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Táto práca sa zaoberá kompetenciami ľudí, ktorí sa podieľajú na chode firmy. Práca na 
teoretickom základe rozoberá stanovenie kompetencií, ich členenie podľa druhu a rolí 
aké sa vo firme nachádzajú. Rozoberá  a zvažuje stratégiu, ako základný odrazový bod 
pre formuláciu firemných cieľov a s nimi súvisiacich úloh, ktorých výkon je podstatou 
pridelených kompetencií. Praktická časť sa zaoberá analýzou prostredia podniku 
pomocou za účelom určenia oblasti, ktorá v podniku vytvára úzke miesto a snaží sa 
tento problém vyriešiť zavedením vhodných kompetencií. 
 
Annotation 
This diploma thesis deals with competencies of people who participate on a company 
running. The determination of these competencies and their dividing according to their 
types and roles that occur in the company are analyzed at the theoretical level. The work 
examines and studies strategy being the basic reference point for the formulation of the 
company’s targets and tasks related to them, accomplishment of which is the foundation 
of the assigned competencies. The practical part of the thesis deals with analysis of an 
actual company’s environment with the main purpose of determining the particular area 
of the enterprise which creates a narrowed place and tries to solve this problem by 
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Každá firma, ktorá sa snaží o efektívne dosahovanie svojich cieľov, si je 
vedomá, že správna orientácia a rozhodovanie v meniacich sa podmienkach je 
základným prvkom jej úspešnosti. Rozhodovanie ako neodmysliteľný aspekt riadenia 
by malo byť podložené určitou právomocou, ktorú poskytujú práve kompetencie 
pridelené danému človeku. Kompetencie a ich správne nastavenie sú kľúčovým prvkom 
úspechu každej firmy. Ich prideľovanie je závislé jednak na druhu problému, ktoré majú 
riadiť, jednak na povahe a schopnostiach ľudského zdroja ako ich nositeľa. 
Kompetencia je stabilizačný prvok, o ktorý sa dá oprieť pri rôznorodých ťažkostiach. 
Môžu to byť rôzne disfunkcie firemného systému spôsobené nesprávnou definíciou 
úloh, alebo v opačnom prípade môže ísť o nevyužitie potenciálu. V neprehľadných 
situáciách, v ktorých je nutné sa rozhodnúť, akým smerom sa firma ďalej vydá a aký 
osud ju stihne, kompetencie slúžia ako smerodajný faktor, ktorý firme tieto situácie 
pomáha preklenúť a vyvedie ju z nežiaduceho stavu. Tieto výhody by mali firmu 
motivovať k tomu, aby sa problematike kompetencií venovala. 
Vyspelá organizácia by si mala byť vedomá toho, že ľudské zdroje a potenciál, 
ktorý organizácii so sebou prinášajú, sú tým najdôležitejším a najcennejším kapitálom, 
akým firma disponuje. Suma pridelených oprávnení je v zdravom firemnom systéme 
úmerná schopnostiam a vedomostiam zamestnancov. Vzdelanie a schopnosti 
zamestnancov hrajú teda v manažmente riadeného podľa kompetencií hlavnú úlohu 
v tom, akú právomoc a zodpovednosť konkrétny zamestnanec obdrží. Organizácia, 
ktorá nechce vo svojich radoch držať množstvo ľudí s úzkym kompetenčným rozsahom, 
kladie dôraz práve na kvalifikáciu a rozvoj schopností svojich zamestnancov. 
Neopomenuteľným prínosom správneho a kompletného rozdelenia kompetencií 
je fakt, že vo firme nedochádza ku krížovým alebo duálnym rozhodovacím procesom. 
Duplicita pri rozhodovaní jednak proces rozhodovania spomaľuje, jednak vznikajú 
nejasnosti okolo výkonu činnosti, ktorej sa rozhodovací proces týka. Nejasnosti 
vznikajú ako následok nekompatibility rozhodnutí subjektov,  ktoré zadávajú príkazy 
samostatne bez ich vzájomnej konfrontácie.  
 Formulácia kompetencií sa odvíja hlavne od stratégie firmy. Ciele firmy 
obsiahnuté v stratégii definujú firmu a svojím spôsobom ju vyčleňujú spomedzi 
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okolitých subjektov pôsobiacich na rovnakom trhu. Stratégia je súborom firemných 
myšlienok, ktoré vymedzujú dlhodobé aj krátkodobé ciele, definujú produkty, ktorými 
sa chce firma zaoberať, zdroje potrebné pre zaistenie funkcií a procesov vo firme, ako aj 
systém spätných väzieb a kontroly. Stratégia tvorí súbor logicky ucelených myšlienok, 
ktoré sú vo svojej podstate všeobecné, ale smerujú ku konkrétnym aktivitám. Práve 
dekompozíciou firemnej stratégie dostávajú zamestnanci firmy konkrétnejšiu predstavu 
ako napĺňať ciele v nej obsiahnuté. Rozpracované myšlienky stratégie majú smerovať 
k budúcim konkrétnym činnostiam, úlohám a ich rozdeľovaniu konkrétnym ľuďom. 
Fragmentovaná stratégia teda vytvára nové úlohy a s nimi vznikajú aj súvisiace 
kompetencie, potrebné k ich výkonu. 
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Vymedzenie problému, cieľ práce a metódy spracovania 
 
 Tržné prostredie a jeho vývin spôsobuje, že firmy v jeho sfére sú vystavené 
čoraz vyššiemu konkurenčnému tlaku. Charakteristickým rysom firiem je potreba 
zlepšovať efektivitu podnikových procesov za účelom udržateľnosti rozvoja firmy a jej 
rezistencii voči konkurencii. Jednou z ciest ako zabezpečiť firme efektívny chod 
a uplatnenie sa v tržnom prostredí je racionálne a uvážené nakladanie s kompetenciami, 
ktoré sa v podniku nachádzajú, alebo nanovo vznikajú.  
 Cieľ práce: V práci sa zaoberám charakterom kompetencií a určení faktorov 
ktoré majú na obsah kompetencií v danej firme vplyv. Cieľom práce je na analyzovať 
vybraný podnik, posúdiť v ňom prebiehajúce procesy a  určiť aké opatrenia a 
kompetencie sa majú do firmy zaviesť, aby sa  chod firmy harmonizoval.  
 Metódy: K vypracovaní tejto diplomovej práce som použil deskriptívne metódy. 
Taktiež som použil metódy analytické pri skúmaní prostredia firmy a podmienok, ktoré 
ovplyvňujú stanovenie kompetencií. V závere práce používam metódu syntézy zo 
zistených výsledkov, ktorá vyúsťuje k návrhu riešenia na zefektívnenie činnosti 
podniku. 
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Teoretické východiská práce 
 Kompetencie a ľudia sú neodmysliteľne spojené do jedného celku. Aby firma 
ako celok fungovala plynule, bez podstatnejších komplikácií musí sa zameriavať na 
súlad medzi postavením osoby v organizačnej štruktúre, jej charakteru ako aj charakteru 
kompetencií, ktoré táto osoba nesie. Prvým pozitívnym krokom je poznanie obsahu 
kompetencií, ich účelu, a ich adresnosť určitej osobe. 
 
1 Manažment podľa kompetencií 
Ak sa má konkrétna firma harmonicky rozvíjať, je potrebné, aby sa úmerne 
rozvíjali jednak ľudské zdroje ako aj oblasti firemných cieľov a požiadaviek. Ide o 
takzvané tvrdé i mäkké prvky podnikania súčasne. Pomenovanie „tvrdé aspekty“ 
podnikania vychádza z ich podstaty - sú to predovšetkým podnikové ciele, požiadavky, 
normy a systémy hodnotiace efektivitu dosahovania vytýčených zámerov. Sú to teda 
aspekty, ktoré netolerujú odchýlky od pôvodne stanoveného a požadovaného stavu. 
Mäkké aspekty tvoria najmä ľudské zdroje a ich možnosti dosahovania stanovených 
cieľov. Suma tvrdých a mäkkých aspektov podnikania tvorí vo firme súhrn požiadaviek 
a možností ktorými firma disponuje. 
 Niektorým firmám sa stáva, že medzi týmito dvoma sférami sú značné 
nezrovnalosti. Požiadavky nie sú zodpovedajúce a  kompatibilné s aktuálnymi 
možnosťami firmy. Z takéhoto nesúladu vznikajú v organizácii nedorozumenia 
a problémy. Manažment vedený kompetenčnými zásadami sa snaží rozvíjať obe tieto 
sféry súčasne a rovnomerne, čím predchádza problémom, ktoré vznikajú z ich 
neekvivalentného vývoja. 
Rozdielnosť sveta požiadaviek a sveta možností nie je prekvapujúca. Vo firmách  
sa pracovníci zameriavajú na špecifické oblasti, v ktorých pôsobia a zdokonaľujú sa. 
Toto zdokonaľovanie však nie je koordinované, a najmä je jednostranné, čo prispieva 
k zväčšovaniu rozdielov medzi jednotlivými sférami firmy. 
 Kompetencia pracovníka sa dá chápať ako objem dosahovaného výkonu 
a prinášaného potenciálu (tj. ľudských zdrojov). Úspech firmy sa objektívne vníma 
podľa dosahovaných výsledkov, avšak tieto výsledky sú podložené práve ľuďmi so 
zodpovedajúcimi kompetenciami, ktorí pre firmu pracujú.  
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Podľa J. Plamínka sú kompetencie ľudí jednou z najhlavnejších príčin úspechu 
a neúspechu firiem. Nekompletnosť kompetencií sa môže prejavovať pri vykonávaní 
činností ako aj pri ich definovaní. 1 
 
1.1 Výhody zavádzania kompetencií: 
• Zavádzaním vhodných kompetencií sa odstraňujú príčiny problémov, nielen ich 
viditeľné prejavy. Ak sa vzniknutý problém podarí zavedenou kompetenciou 
vyriešiť, podnik tak získa návod na celý rad podobných skutočností.2 
• Systém riadenia sa pri uplatnení kompetenčného štýlu vedenia postupne mení 
a vyvíja sa smerom od vertikálneho riadenia. Vyplýva to z toho, že 
zodpovednosť a právomoc nie sú distribuované podľa pozícií vo firme, ale 
podľa druhu vykonávaných úloh. 
• Určenie dlhodobého smerovania firmy a zavedenie celkového systému cieľov 
a ukazovateľov. 
• Zrozumiteľné a jednoznačné určenie úloh, právomocí, zodpovednosti 
a požadovaných výsledkov u každého zamestnanca. 
• Stanovenie podmienok pre efektívnu spoluprácu. 
• Určenie všetkých ľudí a ich vlastností potrebných pre zaistenie funkcií firmy. 
• Prínosy v oblasti individuálneho hodnotenia. 
• Rozvoj firemnej kultúry a vytvorenie súladu požiadaviek firmy s ich 
zabezpečením  ľudskými zdrojmi. 
• Redukcia kompetenčných sporov a celkové zlepšenie vzťahov medzi ľuďmi. 
• Zvýšenie lojality zamestnancov k firme. 
• Zvýšenie celkovej efektivity firemných investícií do rozvoja ľudských zdrojov. 
• Vyššia úspešnosť vo vykonávaných zmenách. 
 
                                                 
1
  PLAMÍNEK, J. – FIŠER, R.:  Řízení podle kompetencí. Praha, Grada Publishing, a.s. 2005, 1.vyd. 
ISBN 80-247-1074-9 
2
  Uplaňuje sa tzv. Paretovo pravidlo- 80/20, kedy vynájdený postup môžme uplatniť zhruba v 80% 
situácií 
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Kompetencia je stabilizačný prvok, o ktorý sa dá oprieť pri rôznorodých 
ťažkostiach. Môžu to byť mnohé disfunkcie firemného systému spôsobené nesprávnou 
definíciou úloh, alebo v opačnom prípade môže ísť o nevyužitie potenciálu. 
Pojem kompetencia je nutné vzťahovať ku konkrétnemu človeku, pretože rozvoj 
firmy sa dá regulovať práve optimálnym prideľovaním kompetencií určitým ľuďom. Ide 
v zásade o to, aby požiadavka na istý výkon prišla až k danému človeku s tým, že jasne 
a zrozumiteľne definuje úlohy, a aby zdroje,  ktorými disponuje jedinec, vychádzali 
zadaným požiadavkám v ústrety tým, že sa ich snaží čo najlepším a najefektívnejším 
spôsobom pojať, naučiť a využívať v praxi. Takýto prístup pôsobí dobre na 
prekonávanie bariér v živote firmy. 
 
1.2 Stupeň rozvoja firmy ako faktor určujúci zmenu v štýle riadenia 
Vo všeobecnosti sa uznáva názor, že v období mladosti firmy, keď vzniká 
a začína sa realizovať na trhu, je vhodné, aby bol uplatňovaný práve direktívny štýl 
rozhodovania. Ide o firmu riadenú ľuďmi vo vertikálnom prístupe k riadeniu. Takýto 
štýl je vhodné uplatniť vo firme v krízových obdobiach, kedy je nutné uskutočňovať 
rýchle rozhodnutia a následne ich aplikovať. Sú to prípady, kedy nie je možné zvažovať 
všetky vplyvy a dôsledky, ale kedy je podstatnejšie učiniť rozhodnutie a nasledovať ho 
aj v prípade, že v danej situácii pri daných okolnostiach nie je najoptimálnejšie. 
Postupom času, keď sa začínajú cykly podnikových procesov opakovať a naberajú na 
členitosti, sa direktívne operujúci manažér zbytočne zahlcuje informáciami z operatívy, 
čo mu odoberá energiu na tvorenie budúcej stratégie. Tu manažment podľa kompetencií 
zohráva úlohu v tom, že riadenie je opatrne prevádzané z ľudí - manažérov na ich 
myšlienky. Firma prechádza na vedenie svojich zamestnancov podľa myšlienok, okolo 
ktorých vznikla. Posunom od direktívneho štýlu riadenia sa zlepší vzájomná 
komunikácia vo firme, svoje miesto získa tímová práca, čo má v spoločnosti dobrý 
vplyv na jej stabilitu a úspešnosť. 
Aby sa myšlienky stali vodidlom pri rozhodovaní firemných zamestnancov, nie 
je možné nechať ich len v rovine stratégie. Strategické myšlienky je potrebné 
pretransformovať do konkrétnych úloh a cieľov pre jednotlivých zamestnancov. Musia 
byť dovedené ku konkrétnemu človeku vo firme. Strategické ciele v dlhodobom 
časovom horizonte môžu motivovať nanajvýš ľudí, ktorí sú zvyknutí na dlhodobejšie 
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plány a vo svojej podstate sa aj vo svojom myslení  musia pohybovať  vo vzdialenejšej 
budúcnosti, pretože to vyžaduje ich pracovné zameranie. Sú to predovšetkým 
zamestnanci manažmentu, ktorí rozhodujú o cieľoch a budúcnosti firmy. Ak chceme, 
aby stratégia firmy motivovala aj zamestnancov na operatívnej úrovni, potrebujú ju 
v prvom rade správne pochopiť. Musíme celopodnikovú stratégiu dekomponovať  
a jednotlivé ciele prispôsobiť operatívnemu jazyku.  
1.3 Stratégia ako kompetenčný základ 
Stratégia je súborom firemných myšlienok, ktoré vymedzujú podnikové ciele, 
dlhodobé aj krátkodobé, definujú produkty, ktorými sa chce firma zaoberať, zdroje 
potrebné pre zaistenie funkcií a procesov vo firme, ako aj systém spätných väzieb 
a kontroly. Stratégia by mala tvoriť súbor logicky ucelených myšlienok, ktoré sú vo 
svojej podstate všeobecné, ale smerujú ku konkrétnym aktivitám. Myšlienky majú 
smerovať k budúcim úlohám, ich prideľovaniu konkrétnym ľuďom a teda 
k rozdeľovaniu kompetencií. Stratégia definuje firmu a určuje jej smer. Myšlienky v nej 
obsiahnuté by však nemali byť natoľko konkrétne, aby zväzovali manažérom ruky 
a bránili im vo voľnom rozhodovaní ako ciele v stratégii dosiahnuť.  
S pojmom stratégia sa spájajú aj iné dokumenty, ktoré môžu byť jej súčasťou. 
Hovoríme o víziách, poslaní, hodnotách firmy. Niektoré publikácie rozlišujú, a k daným 
priraďujú aj podnikateľskú hypotézu. Tieto dokumenty môžu byť so stratégiou buď ako 
jednoliaty celok, alebo, čo je racionálnejšie, môžu byť formulované oddelene, dopĺňať 
stratégiu a tak jasnejšie vykresľovať obraz spoločnosti.  
1.3.1 Pojem stratégie 
Pojem stratégia je ústredným pojmom strategického riadenia. Súvisí s cieľmi, 
ktoré firma sleduje. Ciele možno definovať ako stavy, ktoré je žiaduce v budúcnosti 
dosiahnuť. Postupy a predstavy o tom, ako budú tieto ciele dosiahnuté, sú predmetom 
stratégie.  
Inými slovami povedané, stratégia určuje budúce činnosti podniku, ktorých 
realizáciou tento podnik naplní svoje ciele. 
Vo všeobecnosti môžeme hovoriť o šiestich základných  aspektoch stratégie:3 
                                                 
3
 DE WIT, B., MEYER, R. Strategy ( Process, Content, Context) New York: West Publishing Company, 
1995 
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• integrujúci model pre rozhodovanie, 
• prostriedok determinujúci organizáciu v súlade s dlhodobými podnikateľskými 
cieľmi, 
• smernica vymedzujúca základné formy konkurenčného boja firmy, 
• prostriedok dosiahnutia konkurenčnej výhody ako dôsledok využitia silných 
stránok a príležitostí a eliminácie slabých stránok a hrozieb, 
• logický systém distribúcie a koordinácie základných manažérskych úloh na 
všetkých úrovniach, 
• stratégia ako vymedzenie ekonomických a neekonomických prínosov svojím 
stakeholders.4 
 
1.3.2 Vymedzenie intervalu stratégie 
 Z hľadiska dĺžky časového horizontu stratégie neexistuje jednoznačná odpoveď 
na otázku, na aké dlhé obdobie má byť stratégia vytvorená. Časový horizont 
stratégie je relatívny a je ovplyvňovaný špecifickými potrebami a podmienkami 
podniku. Je pochopiteľné, že iný časový horizont bude mať firma pôsobiaca 
v prudko sa rozvíjajúcom odvetví ako firma pohybujúca sa skôr 
v konzervatívnejšom a statickom odvetví. Pri stanovení obdobia, na ktoré sa 
stratégia plánuje, je vhodné prihliadať k nasledujúcim bodom:  
• charakter konkurenčného prostredia, 
• predvídateľnosť budúcnosti - istota a neistota spojená s nastávajúcou 
zmenou, 
• životný cyklus výrobku a štádium jeho vstupu na trh, 
• na aké dlhé obdobie má podnik uzatvorené pevné záväzky (úvery, zmluvy). 
 
1.3.3 Určenie strategických cieľov 
 Ciele, ktoré si manažment firmy určí, sú ovplyvňované viacerými faktormi. 
Nasmerovanie stratégie je potom výsledným vektorom týchto tlakov. Patrí medzi ne 
                                                 
4
 Stakeholders- termín, ktorým sa označujú fyzické a právnické osoby, ktoré majú k danej firme určitý 
vzťah, a môžu ju určitým spôsobom ovplyvňovať. Sú to najmä vlastníci, zamestnanci, odborové orgány, 
dodávatelia, konkurenti, orgány štátnej správy, odberatelia, zákazníci.  
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napríklad okolie podniku. Je to dôležitý faktor, pretože zahŕňa trh a teda konkurenčné 
firmy a zákazníkov, ktorí značne ovplyvňujú napríklad objemy produktov, ktoré firma 
vyrába. 
 
Obr.3.: Faktory ovplyvňujúce voľbu cieľov podniku5 
 
Či manažment firmy chce alebo nie, musí tieto vonkajšie sily prostredia, 
v ktorom sa podnik nachádza, určitým spôsobom pri stanovovaní cieľov zohľadňovať. 
Dajú sa tu zaradiť napríklad demografické faktory - vek obyvateľstva, jeho rozloženie, 
návyky a zvyky, vzdelanosť obyvateľstva, životný štýl, životná úroveň, ako aj finančná 
solídnosť obyvateľstva. Ak si firma ako cieľ zvolí napr. zvýšenie objemu predaja, je 
tento cieľ veľmi ovplyvňovaný dopytom a takisto činnosťou konkurenčných subjektov.  
 Pristúpením k členským štátom Európskej únie sa mimo majiteľov, 
zamestnancov a štátnych orgánov k významným stakeholdrom stala aj u nás práve EÚ. 
Svojimi nariadeniami a požiadavkami totiž priamo vplýva na subjekty všetkých svojich 
členských štátov. 
 Určovanie cieľov sa musí nevyhnutne odvíjať od dostupných zdrojov, ktoré 
podnik má. Ide predovšetkým o materiálové zabezpečenie vstupov, ktoré sú nutné pre 
produkciu výstupu. Je potrebné zohľadňovať ich fyzickú dostupnosť, cenu z hľadiska 
efektivity nákupu. K dostupnosti zdrojov môžme zaradiť aj finančné prostriedky, 
                                                 
5
  Keřkovský, M., Vykypěl, O. Strategické řízení. Teorie pro praxi. 1. vydání. Praha: C. H. Beck, 2002 
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s ktorými firma disponuje a taktiež schopnosť vytvoriť podmienky, aby mohla 
spoločnosť konkrétne možnosti čerpania kapitálu využiť. Zohľadňujú sa príležitosti, aké 
firma má pri čerpaní úverov a pôžičiek. Pritom ide o to, aké renomé má, a teda do akej 
miery je schopná s inštitúciami poskytujúcimi finančné prostriedky vyjednávať a aké 
podmienky si dokáže pri čerpaní úverov zaistiť. 
 Vnútorné prostredie v podniku síce neurčuje voľbu cieľov, ale má vplyv na ich 
dosahovanie. Preto je žiaduce, aby manažment pri voľbe cieľov prihliadal 
v neposlednom rade práve na vnútorné prostredie podniku zastúpené najmä firemnou 
kultúrou. 
 Vedenie podniku, jeho vlastnosti a charakter sa v súčasnosti považuje za 
najdôležitejší aspekt vo firme, ktorý určuje jej smer. Aj formulácia a voľba cieľov je 
závislá na charaktere ľudí oprávnených k voľbe cieľov. Je zrejmé, že manažment, ktorý 
je náchylný akceptovať riziko, je proinovačný a bojovný, bude uprednostňovať iné ciele 
a bude mať iné priority ako manažment orientovaný skôr proti inovačne, 
uprednostňujúci skôr stabilitu v podniku a ktorý má averziu k riziku. 
 Faktorom majúcim slovo pri voľbe cieľov sú aj skúsenosti z realizácie minulých 
cieľov. Ľudia majú tendencie prikláňať sa radšej k riešeniam, ktoré sú im známe a o 
ktorých vedia, čo obnášajú, ako k novým modelom, ktoré so sebou prinášajú určitú 
dávku neistoty.  
 
1.3.4 Vlastnosti cieľov 
 Na ciele sú kladené určité požiadavky. Existuje niekoľko bodov, ktoré by 
kvalitné ciele mali vo všeobecnosti spĺňať. Jenou z metód určovania a hodnotenia 
správnosti cieľov je metóda SMART, kde jednotlivé písmená tohto slova znamenajú 






                                                 
6
 KEŘKOVSKÝ, M., VYKYPĚL, O. Strategické řízení. Teorie pro praxi. 1. vydání. Praha: C. H. Beck, 
2002, str. 11 
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 Správne vymedzenie cieľov je podstatné, pretože dobre nastavené ciele 
pomáhajú primerane distribuovať právomoc i zodpovednosť, ktorá sa odráža od 
pridelených kompetencií. Takisto ciele a stupeň ich splnenia slúžia ako metrika 
hodnotenia úspešnosti firmy a vymedzujú tiež daný podnik vo svojom konkrétnom 
okolí, čím určujú jeho smerovanie. 
 
1.3.5 Vízia a poslanie firmy 
 Pod pojmom vízia sa zahŕňa vcelku to, ako by mala firma vyzerať v budúcnosti. 
Na rozdiel od poslania, ktoré je určené skôr pre subjekty postavené mimo firmu, je vízia 
nasmerovaná predovšetkým pre vnútorné prostredie firmy. Znamená to, že by mala 
oslovovať najmä zamestnancov, ako aj ostatných ľudí, ktorí sú s firmou úzko spätí. 
Vízia sa dá použiť ako ukazovateľ, podľa ktorého je možné hodnotiť, či firma 
postupovala a postupuje podľa svojho zamýšľaného zámeru. Aby sa vízia dala použiť 
týmto spôsobom, je potrebné do nej dosadzovať také aspekty a hodnoty, ktoré by sa dali 
objektívne posúdiť. Vízia má dlhodobý charakter a mala by obsahovať skôr parametre 
porovnávacej povahy než konkrétne, statické hodnoty.7  
 Poslanie (misia) je smerované mimo prostredie firmy, je určené pre vonkajšie 
okolie. Misia má osloviť subjekty, ktoré sú pre ňu dôležité a má ich informovať 
o prospechu, ktorý by ich motivoval k spolupráci s ňou. Okrem toho, že má misia 
výrazný informačný význam pre verejnosť, vyjadruje základný strategický zámer 
vlastníkov a manažmentu a nadväzujú na ňu ďalšie stratégie. Misia, keďže je určená 
verejnosti, vystavuje firmu verejnej kontrole. Dostáva firmu do povedomia verejnosti a 
pretože okolie firmy vie, o čo vo firme ide, zlepšuje sa aj  ich akceptácia firmy ako 
solídneho subjektu či partnera. Misia má za úlohu osloviť také subjekty ako sú 
zákazníci či dodávatelia, pričom by mala byť formulovaná tak, aby nepôsobila príliš 
zložito a dokázala osloviť široké vrstvy.  
 
                                                 
7
  Hodnoty nastavené vo vízii a ich zmenu je lepšie stanoviť percentuálne alebo iným parametrom 
relatívnej povahy- zrovnávaním. Príklad: Je lepšie stanoviť si: firma dosiahne zníženie nákladov o 8% 
ako: firma dosiahne zníženie jednotkových nákladov na 80 korún. 
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1.3.6 Stratégia ako konkurenčná výhoda 
 Od stratégie sa v manažérskom svete očakáva, že vytvorí subjektu, ktorý sa ňou 
bude riadiť, istú konkurenčnú výhodu, ktorá mu zaistí na určitú dobu miesto na výslní 
alebo aspoň bezproblémovú existenciu na trhu. 
 Pri formulácii stratégie je dôležité odlíšiť dobu, na ktorú sa vytvára. Buď ide o 
súčasnosť alebo o budúcnosť. V komplexnej stratégii by nemala chýbať podpora ani 
jednej tejto časti. Je potrebné venovať sa v nej jednak súčasnému stavu a jeho 
konkurenčnej výhode, ako aj budúcnosti, v ktorej sa stratégia snaží vytvoriť novú, 
prípadne rozvíjať súčasnú konkurenčnú výhodu zaisťujúcu firme jej ďalší rozvoj. 
Z tohto pohľadu vyplýva, že stratégia má dve a možno aj viac častí rozdelených podľa 
období, na ktoré sa vzťahujú.  
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2 Analýza prostredia podniku 
 Ak chce vedenie podniku formulovať správnu stratégiu, ktorá by jej zaručila už 
spomínané aspekty vrátane konkurenčnej výhody, musí ciele v nej určené podložiť. 
Týmto základom je poznanie prostredia, v ktorom firma pôsobí alebo chce pôsobiť. 
Úspešný podnik má svoje činnosti nastavené tak, aby neboli v rozpore s kultúrou 
a hodnotami prostredia jeho výskytu. Podnik sa tak ľahšie asimiluje a môže sa 
rýchlejšie a jednoduchšie uplatniť v daných tržných podmienkach. K znalosti prostredia 
sa podnik môže dopracovať analýzou svojho okolia. Manažér získané informácie 
vyhodnocuje a na ich základe sa rozhoduje o obsahu stratégie. 
 Každý podnik alebo organizačná jednotka sa nachádza v podnikateľskom 
prostredí s pôsobiacimi vonkajšími faktormi,  ktoré nedokáže sám ovplyvniť, ale ktoré 
naopak významne ovplyvňujú jeho existenciu. Tieto faktory na jednej strane vytvárajú 
príležitosti, na strane druhej umožňujú vzniknúť novým hrozbám. Významnosť týchto 
vonkajších faktorov je daná predovšetkým skutočnosťou, že hlavnými príčinami rastu, 
poklesu alebo iných podstatných zmien vo fungovaní podniku sú najmä faktory okolia 
podniku a až v druhom rade jeho vnútorný rozvoj. Podniky, ktorých stratégie 
vychádzajú z podmienok vonkajšieho okolia, sú podľa výsledkov výskumu 
úspešnejšie.8  
 Vyplýva z toho, že analýza  okolia podniku je súčasťou strategickej analýzy. Jej 
cieľom je zhodnotenie súčasného stavu relevantnej časti podnikateľského prostredia a 
odhalenie jeho vývojových trendov. Okolie podniku je však veľmi všeobecný pojem. 
Predstavuje množstvo rozličných sektorov a zainteresovaných subjektov, ktoré na 
podnik vplývajú rôznymi spôsobmi. Aby sa obraz okolia firmy stal konkrétnejší, člení 
sa ďalej toto okolie na menšie celky, a analýzy sa zameriavajú na konkrétne sektory.  
2.1 Vonkajšie a vnútorné prostredie podniku 
Prostredie, v ktorom sa podnik nachádza má na jeho činnosť bezpodmienečný 
vplyv. Ide o to, že ak sa chce podnik v existujúcich tržných, politických, ekonomických 
podmienkach uplatniť a byť úspešný, musí tieto podmienky aspoň sčasti rešpektovať 
a dodržovať.  Úspešnosť firmy sa dá odvodzovať od vyspelosti systému prideľovania 
                                                 
8
 Keřkovský, M., Vykypěl, O. Strategické řízení. Teorie pro praxi. 1. vydání. Praha: C. H. Beck, 2002 
 19 
Vonkajšie 







a riadenia kompetencií, teda ak chce byť podnik úspešný navonok, musí vo svojom 
firemnom organizme stanovovať a prideľovať kompetencie, ktorých realizácia by 
nebola v hrubom rozpore s mravnou a inou realitou nachádzajúcou sa mimo podnik. 
Naopak, vonkajšie prostredie musí byť dôkladne monitorované, aby firma mala 
relatívny prehľad a dostatok informácií, aby mohla včas zaregistrovať zmeny a na tieto 
zmeny včas zareagovať. A ak si to vyžaduje charakter zmeny, prispôsobiť tomu aj 
štruktúru a rozdelenie kompetencií vo firme. Vigilantný podnik potom vonkajšie zmeny 
vníma ako príležitosti, ktoré sa snaží svojimi zdrojmi a kapacitami čo najlepšie využiť. 
2.1.1 Vymedzenie  vonkajšieho prostredia podniku 
Vonkajšie prostredie pôsobí na podnik hlavne prostredníctvom tlaku 
konkurencie na trhu – ako národnom, tak aj európskom a globálnom. Podniky sú na 
druhej strane ovplyvňované ekonomickými a sociálnymi trendmi, rozvojom novej 
techniky, technológiami a vládnymi intervenciami. Pretože vonkajšie prostredie sa 
neustále mení, môže mať na podnik turbulentný až chaotický charakter (najmä 
v obdobiach zlomových udalostí, ako zmenou spoločenského systému, zmenami 
pravidiel obchodovania, revolučnými technickými a technologickými zmenami 
a podobne).  
Analýzu vonkajšieho (a následne aj vnútorného) prostredia sa možno uskutočniť 
pomocou štruktúrno-funkčného prístupu (označovaného aj ako kontingenčný), podľa 
ktorého je v zjednodušenej interpretácii vnútorná štruktúra podnikovej organizácie a jej 








Obr. 2.: vplyv vonkajšieho a vnútorného prostredia na výkony firmy 
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2.1.2 Vymedzenie vnútorného prostredia podniku 
Charakteristika vnútorného prostredia je spojená s poslaním, hodnotami, 
sociálnou klímou v podniku, so štýlom riadenia, technológiou a procesmi v podniku, 
ktoré ovplyvňujú spôsob jeho existencie a mali by byť štruktúrované tak, aby 
zabezpečovali jeho bezporuchové fungovanie.  
Samotný podnik - ako typ sociálnej organizácie - možno charakterizovať ako 
sústavu technických, ekonomických a spoločenských elementov, schopnú pri 
spoluúčasti všetkých týchto elementov fungovať pri utváraní spoločenských hodnôt.9  
Ako z uvedeného vyplýva, podnik je výtvorom nielen pracovníkov (pracovných 
kolektívov), ale aj výrobných a iných prostriedkov, ktorými si pracovné kolektívy 
pomáhajú pri tvorbe spoločenských hodnôt. 
 
 
Obr.:  Členenie okolia podniku podľa Jaucha a Gluecka 10 
 
                                                 
9
  Pichňa, 1988, s. 40 
10














2.2 Analýza obecného okolia 
 Obecné okolie firmy zahrňuje tie aspekty, ktoré vplývajú na všetky subjekty. 
Tieto ovplyvňované subjekty podmienky všeobecného okolia väčšinou nemôžu meniť, 
alebo na ne môžu mať len veľmi malý vplyv.  
2.2.1 Analýza SLEPTE 
Analytická metóda SLEPTE11 skúma medzinárodné hospodárske vzťahy a 
politiky, rozoberá vzájomne súvisiace spoločenské, legislatívne, hospodárske, politické, 
technické a ekologické trendy.12 Jej cieľom je identifikácia kľúčových faktorov a 
vonkajších vplyvov, ako aj odhad ich dopadov na existenciu a rozvoj podniku. 
Sociálne faktory 
Sociálne faktory veľmi významne ovplyvňujú ekonomický a hospodársky rozvoj. 
Stimulujú alebo naopak potláčajú dopyt po tovare a službách na jednej strane, a na druhej strane 
pôsobia ako na objem, tak i na štruktúru ponuky. Životná úroveň a štýl ľudí, jeho hodnoty a 
postoje, atmosféra a nálada, aké vládnu v spoločnosti. Všetky tieto faktory zohrávajú dôležitú 
úlohu pri utváraní tržného prostredia.  
Zásadný vplyv na podnikateľské prostredie vždy mali a v súčasnej dobe obzvlášť 
naberajú demografické faktory. Podľa Druckera:13 “V příštích dvaceti nebo třiceti letech budou 
demografické faktory diktovat politiku všech vyspělých zemí. A bude to nevyhnutelně politika 
nesmírně turbulentní. … Je tudíž pravděpodobné, že žádná vyspělá země nebude mít stabilní 
politiku ani silnou vládu. Vládní nestabilita se stane standardním jevem. … Ve všech vyspělých 
zemích se bude muset rychle zvyšovat produktivita všech pracujících. V opačném případě bude 
země ztrácet svoje postavení a progresivně chudnout.” Podnikatelia sa preto v blízkej 
budúcnosti budú musieť vyrovnať s nestabilným politickým i hospodárskym prostredím, s 
nedostatkom pracovnej sily a potrebou zvyšovať produktivitu práce.  
Podobne by v rámci analýzy mali byť zvažované aj ostatné strategické 
a relevantné sociálne faktory a ich možný dopad na konkrétny podnik. Ako ukážku 
takýchto vplyvov je možné uviesť napríklad priemerný počet detí v rodine, počet ľudí 
v produktívnom veku, mobilitu obyvateľstva, spôsob rozdeľovania dôchodkov, 
                                                 
11
 Sratka vyjadruje: sociálne (Social), legislatívne (Legislative), ekonomické (Economical), politické 
(Political), technologické/technické (Technological/Technical), ekologické (Ekological) faktory. 
12
 Ekologické trendy boli do analýzy začlenené len nedávno, s ohľadom na narastajúcu dôležitosť 
ekologického hľadiska. 
13
 DRUCKER, P. F. Výzvy managementu pro 21. století. Prel. P. Mendek 1. vyd. Praha: Management 
Press, 2000. 187 s. ISBN 80- 7261- 021- X 
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vzdelanosť obyvateľstva a s tým všetkým súvisiace postoje zamestnancov k náplni 
práce a k pracovnej dobe, vznik nových trhov ako dôsledok rastu životnej úrovne, rast 
popularity automobilovej dopravy a mnoho ďalších. 
Legislatívne faktory 
Legislatívne faktory pôsobia naprieč všetkými oblasťami podnikateľského 
prostredia od spoločenskej cez ekonomickú až po ekologickú. Právne normy zasahujú 
do všetkých jeho aspektov a veľmi významne ho ovplyvňujú a determinujú jeho budúci 
vývoj. 
Je povinnosťou každého podnikateľa monitorovať a dodržiavať platnú  
legislatívu. Z tohto pohľadu možno rozlišovať právne normy súvisiace s podnikaním 
všeobecne. Napríklad obchodný zákonník, Zákonník práce, Antimonopólny zákon, 
Zákon na ochranu spotrebiteľa, daňové zákony a iné. Je žiaduce rešpektovať legislatívu 
vzťahujúcu sa k danej činnosti či konkrétnemu oboru. Môžme sem zaradiť aj hygienické 
predpisy, technické normy, certifikačné požiadavky a množstvo ďalších. 
 
Po vstupe Českej republiky do Európskej únie muselo byť do českej legislatívy 
implementované veľké množstvo komunitárnych právnych noriem. Najmä 
harmonizácia technických noriem, predpisov a postupov predstavovala pre mnohé malé 
a stredné podniky problém v podobe značných investícií do nového vybavenia 
a technológie. 
Podnikateľské prostredie teda nie je ovplyvňované iba konkrétnymi právnymi 
normami. Značný vplyv na správanie sa podnikateľských subjektov má tiež spôsob 
tvorby a aplikácie jednotlivých noriem. Bohužiaľ, v tomto ohľade je uplatňovanie 
zákonodarnej moci v Českej republike na nedostatočnej úrovni. Problémom tvorby 
českej legislatívy je najmä nekoncepčný prístup vlády, rýchle zmeny právnych 
predpisov a neúmerné zvyšovanie počtu právnych predpisov, čo spôsobuje významné 
ťažkosti s orientáciou v práve.  
Ekonomické faktory 
Faktory ekonomického sektoru rozhodujúcim spôsobom ovplyvňujú existenciu 
a vývoj organizácie, pretože utvárajú súčasný a budúci stav  ekonomiky. Pozícia 
podnikov priamo závisí na tom , v akom štádiu hospodárskeho cyklu sa ekonomika 
nachádza, aká vysoká je miera inflácie a nezamestnanosti, ako sa vyvíja situácia na 
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kapitálových trhoch, aké sú ceny palív a energií, v akej výške sa pohybujú úrokové 
sadzby, aká je hospodárska politika vlády a podobne. 
Významnou súčasťou SLEPTE analýzy je posúdenie a zohľadnenie takzvaného 
magického štvoruholníka, ktorý do vzájomných súvislostí stavia ukazovatele 
ekonomického rastu, nezamestnanosti, inflácie a vonkajšej rovnováhy.14 Zvýšenie 
spotreby spojené s ekonomickým rastom prináša podnikom nové príležitosti v podobe 
zvýšenia produkcie alebo preniknutia na nové trhy. Súčasne však môže zvýšiť 
atraktivitu odvetvia a dať podnet na príchod nových konkurentov. Nezamestnanosť 
ovplyvňuje najmä cenu pracovnej sily a jej dostupnosť. Inflácia  je významným 
indikátorom stability hospodárstva. Jej vysoká miera brzdí investičné činnosti a 
spôsobuje neistotu v odhadovaní budúceho vývoja. Dôležitým ekonomickým faktorom 
je taktiež úroková miera, ktorá determinuje štruktúru finančných zdrojov organizácií a 
ovplyvňuje ich investičnú aktivitu. 
 
Politické faktory 
Politické faktory sa do značnej miery prelínajú s faktormi legislatívnymi alebo 
právnymi, pretože v oboch prípadoch je ich pôvodcom štát, a to prostredníctvom 
svojich inštitúcií. Nie je to však len legislatívna činnosť, ktorá do veľkej miery 
ovplyvňuje podnikateľské prostredie. Štát je významným zamestnávateľom 
i spotrebiteľom. Vláda svojimi čiastkovými politikami (hospodárska, zamestnanosti, 
sociálna a iné) priamo pôsobí na ostatné skupiny faktorov a ovplyvňuje tak hospodársky 
vývoj štátu.  
Aktivity vlády a ostatných štátnych orgánov a inštitúcií na jednej strane 
prispievajú k vytváraniu nových podnikateľských príležitostí, na druhej strane pôsobia 
proti slobodnému rozvoju trhu. Mugler15 uvádza niektoré príklady: 
• vládne programy na vytvorenie podnikateľských príležitostí -  v Českej 
republike napr. projekt na výstavbu diaľnic a železníc, Program rozvoja 
vidieku, projekty Rady pre rozvoj podnikateľského prostredia na vytvorenie 
pracovných miest v problémových regiónoch a pod., 
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 Keřkovský, M., Vykypěl, O. Strategické řízení. Teorie pro praxi. 1. vydání. Praha: C. H. Beck, 2002 
15
 Mugler, J. Podnikové hospodáťství malých a středních podniku II. Vyd. Plzeň: Vydavatelství 
Západočeské univerzity, 1997, 218s. 80-7082-374-7 
 24 
• pomoc podnikom prostredníctvom subvencií, kapitálových účastí na 
konkrétnych projektoch, priamymi finančnými dotáciami a pod., 
• privatizácia štátnych podnikov, 
• ochrana domácich producentov pred zahraničnými dodávateľmi a naopak, 
podpora exportu. 
Faktory technologické 
Hnacím motorom podnikového rozvoja sú investície do inovácií bez ohľadu na 
to, či sa jedná o investície bázické či zdokonaľovacie.16 Súčasné podnikateľské 
prostredie je špecifické neustálym zrýchľovaním tempa technologických zmien. Nielen 
podniky, ktoré v rámci svojej stratégie prostredníctvom technického rozvoja získavajú 
konkurenčnú výhodu v podobe exkluzívneho tovaru, ale všetky podnikateľské subjekty 
vrátane MSP,17 musia prinajmenšom “držať krok” so súčasnou úrovňou technológie. 
Pre úspech na trhu stále viac platí tvrdenie, že nie je dôležité, kto je na “krivke objavu”, 
ale kto je na “krivke realizácie”. 
Charakteristickým rysom dnešného technologického sektoru je vysoká rýchlosť 
technologických zmien a s tým spojená vysoká miera starnutia technológií. Investície 
do technologických inovácií však v sebe zahŕňajú množstvo rizík. Veľmi rýchlo 
vznikajú konkurenčné technológie a nikdy nie je isté, či výsledky určitého výskumu 
budú akceptované spotrebiteľmi.18 Činiteľom, ktorý zásadne ovplyvňuje návratnosť 
investícií, sú informácie. V neustále sa rozvíjajúcom podnikateľskom prostredí 
nadobúdajú stále väčší význam, a to hlavne v technologickom sektore. K zaisteniu 
konkurencieschopnosti podniku je nutné monitorovať poznatky vedy a výskumu nielen 
v príslušnom odvetví, ale mnohokrát i v oblastiach, ktoré s predmetom podnikania 
organizácie príliš nesúvisia.  
Faktory ekologické 
V súčasnej dobe je ekológia a klimatické podmienky veľmi diskutovanou témou 
odborníkov zo všetkých vedných odborov, ekonómov nevynímajúc. Príčinou je tzv. 
globálne otepľovanie, jav, ktorý ovplyvňuje všetky oblasti spoločenského života, a teda 
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 Bazické inovácie – revolučné technologické zmeny zásadného významu, prinášajú novú kvalitu a 
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Zdokonaľovacie inovácie – iba čiastočné zmeny už existujúcej technológie, nemení sa stupeň technológie 
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 MSP: Malé a stredné podniky 
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i podnikateľského prostredia. V snahe obmedziť jeho intenzitu bolo v celosvetovom 
meradle prijatých mnoho hospodárskych a ekonomických opatrení a o ďalších sa aj 
v súčasnej dobe diskutuje.  
Najznámejším dokumentom je Kjótsky protokol k Rámcovej zmluve OSN o 
klimatických zmenách. Česká republika, ktorá protokol ratifikovala v roku 2001, sa 
zaviazala do roku 2012 znížiť emisie skleníkových plynov na 92% proti roku 1990.19 
Splnenie týchto záväzkov bude vyžadovať predovšetkým investície do energeticky 
úsporných energií, podporu úspor energie v obytnom sektore, vývoj a podporu 
energeticky menej náročných foriem dopravy, podporu udržateľného hospodárenia v 
lesoch, odstránenie deformácie trhu s energiami a ďalšie. Z toho vyplýva, že pre mnohé 
podniky sa tým otvára priestor pre zintenzívnenie alebo rozšírenie podnikateľskej 
činnosti, pre iné však zmeny môžu predstavovať hrozby v podobe zákazu určitých 
výrob a podobne. 
Okrem medzinárodných dohôd a postupov pripravujú jednotlivé štáty vlastné 
programy na zníženie ekologickej záťaže. Vláda Českej republiky napríklad pripravuje 
novú vyhlášku, ktorou sa ustanoví zoznam znečisťujúcich látok, všeobecné emisné 
limity, spôsob predávania správ a informácií, zisťovanie množstva vypúšťaných 
znečisťujúcich látok a tmavosti dymu.20 Od 1.1. 2008 boli zavedené tzv. ekologické 
dane a mnoho ďalších legislatívnych opatrení sa pripravuje. 
Na pôsobenie ekologických faktorov v podnikaní MSP sa sústredí taktiež 
Európska únia. Pripravila program Životné prostredie a MSP, ktorý má pomôcť malým 
a stredným podnikom vyrovnať sa s príslušnou legislatívou a jej dôsledkami.21 
Okrem legislatívnych opatrení a regulácie však významnú úlohu zohráva životné 
prostredie ako také, hlavne v niektorých oblastiach podnikania. Napríklad pre turistiku 
je počasie najvýznamnejším faktorom. Živelné pohromy v podobe záplav, zemetrasení 
alebo hurikánov môžu mať zásadné dopady na národnú ekonomiku. Množstvo a 
dostupnosť prírodných zdrojov determinuje podobu zahraničného obchodu. Všetky tieto 
príklady platia i v rámci regiónov a priamo tak pôsobia na existenciu MSP. 
 
                                                 
19
 Kijótsky protokol [online]. Wikipedia. Dostupné na WWW: 
<http://cs.wikipedia.org/wiki/Kj%C3%B3tsk%C3%BD_protokol> 
20
 Viac na stránkach Únie malých a stredných podnikov ČR <www.sme-union.cz/index.php?p=18> 
21
 Viac dostupné na WWW: <http://ec.europa.eu/environment/sme/legislation/legislation_en.htm> 
 
 26 
2.3 Analýza oborového okolia 
Dané odvetvie je charakterizované vo veľkej miere konkurenčnými silami, ktoré 
v ňom pôsobia. Toto pôsobenie má priamy vplyv na portfólio zákazníkov, 
zamestnancov a teda aj na pozíciu podniku. Je preto žiaduce podrobiť ho samostatnej 
analýze. Analýza konkurenčných síl predstavuje prvý krok analýzy smerujúci do oblasti 
charakteristiky konkurencie v danom odvetví a jej cieľom je vytvorenie konkurenčného 
obrazu, ktorý by poskytoval relevantné informácie pre spracovanie stratégie. Každý 
podnik má značný počet rôznych ovplyvňujúcich faktorov s rozdielnym stupňom 




2.3.1 Porterov model konkurenčného prostredia 
 
 
M. E. Porter vytvoril a poskytol praktický, model na určenie konkurenčnej 
stratégie, zahŕňajúci štrukturálnu analýzu prostredia. Hovorí, že výnosnosť odvetvia nie 














technológia, ale je funkciou štruktúry odvetvia.22 Konkurencia na trhu v danom odvetví 
je vo všeobecnosti funkciou piatich konkurenčných síl skladajúcich sa z konkurenčnej 
sily: 
• konkurentov v odvetví (konkurujúce si podniky), 
• potenciálnych novo vstupujúcich konkurentov (noví hráči na trhu), 
• dodávateľov (dodávatelia kľúčových vstupov), 
• kupujúcich/odberateľov/klientov, 
• substitútov (substitučné výrobky podnikov v iných odvetviach).  
Zisk odhadovaný v rámci odvetví je ovplyvnený týmito silami. Podľa Portera,23 
hlavným účelom konkurenčnej stratégie je nájsť pozíciu pre spoločnosť, v ktorej sa 
môže najlepšie brániť voči týmto vplyvom alebo ich využívať vo svoj prospech. Tento 
typ analýzy je vhodný pre vyhodnotenie strategických príležitostí podniku a hrozieb 
konkurencie.  
Čím väčšia je intenzita pôsobenia niektorej z piatich síl, tým náročnejšia je 
situácia podniku a tým väčšie nároky sú kladené na jeho stratégiu. 
 
Rivalita v odvetví 
Boj medzi podnikmi vnútri odvetvia býva obyčajne najsilnejšou konkurenčnou 
silou. K získaniu lepšej pozície na trhu sa používajú rôzne konkurenčné nástroje a 
stratégie. Konkurenčná stratégia je zameraná na dosiahnutie trhového úspechu – 
obsahuje ofenzívne akcie, ale i defenzívne ťahy, ako napríklad reakcie na ofenzívne 
akcie konkurentov a aktivity smerujúce k obrane súčasných pozícií. Preto je 
konkurenčná stratégia v interakcii s tržnými udalosťami a ťahmi súperiacich podnikov. 
Konkurenčný boj však môže mať celý rad foriem – konkurenčných nástrojov (cena, 
kvalita, služby, záruky a garancie, reklama, distribúcie, inovácia a pod.). Skladba týchto 
nástrojov sa v čase mení tak, ako podniky menia svoje konkurenčné stratégie pod 
vplyvom zmenených tržných podmienok. Prvým krokom analýzy rivality konkurentov 
musí byť porozumenie konkurenčných pravidiel odvetvia, až potom by sa malo  
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 BOWMAN, C. Strategický management. 1.vyd. Praha: Grada Publishing, 1996, str.: 31 
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 PORTER, M. E. Konkurenční výhoda. Praha: Victoria Publishing 
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pristúpiť k odhadu intenzity konkurenčnej rivality. Rivalitu ovplyvňuje celý rad 
faktorov ako napríklad24: 
- Počet a veľkosť konkurentov v okolí – viac konkurujúcich si podnikov zvyšuje 
pravdepodobnosť nových a kreatívnych strategických ťahov. Je však málo 
pravdepodobné, že sa niektorému podniku podarí ovládnuť celý trh, preto skôr 
dochádza ku kontinuálnej postupnosti konkurenčných akcií a protiopatrení. 
- Miera rastu trhu - rastúce trhy nesprevádza taká rivalita ako trhy so stabilnou mierou 
požiadaviek, pretože podniky dosahujú svoje ciele prostredníctvom rastúcich 
požiadaviek. Pokiaľ však rastú požiadavky pomaly, podnik môže dosiahnuť zvýšenie 
tržného podielu iba na úkor svojich konkurentov, čo rivalitu medzi jednotlivými 
podnikmi zvyšuje. 
- Výška fixných nákladov – odvetvia s vysokou mierou kapitálovej náročnosti s 
vysokými fixnými nákladmi vyžadujú, aby podniky využívali naplno svoje kapacity, 
aby vykazovali v značnej miere konkurenčnú rivalitu, a to hlavne v období, keď 
dochádza k oslabovaniu požiadaviek. Podniky tak používajú zľavy, rabaty a iné nástroje 
na podporu objemu predaja. Fixné náklady sa môžu stať aj výstupnou bariérou z 
odvetvia, ktorá by mohla zapríčiňovať zintenzívnenie konkurenčného boja. 
- Diferenciácie produktov – malá diferenciácia produktov uľahčuje zákazníkom prechod 
od jedného konkurenta k druhému, čo opäť zintenzívňuje konkurenčný boj. 
Hrozba substitútov 
Substitúty sa môžu z rôznych dôvodov stať príťažlivejšími ako pôvodný 
výrobok. Napríklad podniky realizujúce sa v potravinárskom priemysle, kde sú hrozby 
substitútov silné, by mali tejto oblasti venovať zvýšenú pozornosť. Konkurenčná sila 
vyplývajúca z hrozby substitučných produktov je determinovaná hlavne nasledujúcimi 
faktormi: 
- Relevantná cena substitútov – cena substitútov limituje ceny, ktoré môžu podniky v 
odvetví stanoviť. Pri prekročení týchto limitov hrozí prechod zákazníkov práve k týmto 
substitútom. Takýmto spôsobom obmedzenie ceny znižuje zisky podnikov v odvetví a 
tlačí na podniky smerom k nákladovým úsporám. 
- Diferenciácia substitútov – samotná existencia substitútov umožňuje zákazníkom 
porovnávať kvalitu, cenu a výkon - vyvoláva tlaky na diferenciáciu pôvodných 
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výrobkov od substitútov prostredníctvom rôznych kombinácií nižších cien, lepšej 
kvality, služieb a výhodnejších vlastností. 
- Náklady na zmenu – sú náklady, ktoré sú potrebné na prechod zákazníkov od 
pôvodného produktu k jeho substitútu. Jednoduchý prechod tak predstavuje značnú 
hrozbu. Medzi náklady na zmenu môžeme zaradiť zakúpenie dodatočného vybavenia, 
technickú pomoc pri novom nastavení, pri testovaní kvality a spoľahlivosti substitútov, 
školenia alebo psychické náklady spojené s ukončením spolupráce so starým 
dodávateľom a nadviazaní vzťahov nových. 
Konkurenčná sila vyplývajúca z hrozby substitútov je tým významnejšia, čím 
nižšia je ich cena a náklady na prechod zákazníkov a vyššia kvalita. Odhadnúť silu 
substitútov je možné predovšetkým sledovaním rastu ich predaja a porovnaním s rastom 
predaja vlastných produktov odvetvia. 
Hrozba nových konkurentov 
Závažnosť hrozby vstupu nových potenciálnych konkurentov do odvetvia závisí 
najmä na miere vstupných bariér a očakávanej reakcii ostatných existujúcich súčasných 
konkurentov. Ak dôjde v odvetví s nízkymi vstupnými bariérami k atraktívnemu rastu 
zisku, predstavujú potenciálni noví konkurenti závažné ohrozenie – a to najmä vtedy, ak 
dopyt po produktoch v danom odvetví zostáva konštantný. Medzi vstupné bariéry 
môžeme zaradiť:25 26- Legislatíva resp. štátne zásahy – môžu mať formu napr. licencií, 
alebo vyhlásením tarifných i netarifných prekážok. Niektoré odvetvia bývajú priamo 
pod štátnou kontrolou, alebo majú formu administratívneho monopolu. V mnohých 
krajinách musí byť vstup zahraničných investorov na domáci trh schválený vládou23. 
Štát často bráni vstupu formou opatrení a zákonov na ochranu životného prostredia 
alebo spotrebiteľov. 
- Úspory z rozsahu – v niektorých odvetviach je k docieleniu efektívnosti dosahovania 
veľkých úspor z rozsahu. Ďalšie významné úspory bývajú dosahované skúsenosťami 
získanými z predchádzajúcich činností. Potenciálny noví konkurenti sú potom 
konfrontovaný s nákladovým znevýhodnením, menšou výnosnosťou alebo s potenciálne 
veľmi agresívnymi reakciami podnikov v odvetví. 
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- Kapitálová náročnosť – vyššia úroveň investícií potrebných k penetrácii nového trhu 
predstavuje ďalší spôsob limitácie potenciálnych konkurentov. Medzi kapitálovo 
najnáročnejšie patrí ťažký priemysel ( ťažba, energetický) alebo automobilový a letecký 
priemysel vyžadujúci výstavbu nových tovární a závodov, zaobstaranie zdrojov a 
technológií. 
- Značka – môže byť medzi zákazníkmi natoľko zažitá, že lojalita terajších zákazníkov 
predstavuje ďalšiu z možných bariér. Nový konkurent musí rátať s investíciami do 
reklamy, ponúknuť veľmi výhodné ceny alebo komplementárne služby, aby prelomil 
hradbu zákazníckej vernosti. 
- Technológie a know-how – môže byť vo forme patentov, alebo obchodného tajomstva. 
Tieto zdroje nie sú verejne dostupné a teda môžu v mnohých oblastiach znamenať 
prekážku vstupu do odvetvia. Do tejto kategórie vstupných bariér patrí aj nedostatok 
kvalifikovaných ľudských zdrojov schopných pracovať s určitou technológiou. 
- Absolútne nákladové výhody – niektoré výhody existujúcich podnikov sú pre nových 
konkurentov nedosiahnuteľné. Tieto absolútne výhody môžu nadobúdať rôznych foriem 
od geografického umiestnenia podnikov, až po dokonalejšie technológie, ktoré plynú zo 
skúseností získaných z predošlej činnosti. 
- Prístup k distribučným kanálom – a ich zavedená existencia sú často dôvodom, prečo 
konkurenti vstupujú na trh prostredníctvom akvizície už existujúceho podniku. 
Existencia sieti a spojenia so zákazníkmi a distribútormi predstavuje ďalší z možných 
bariér vstupu. Prekonaním vstupných bariér neznamená automaticky úspech, pretože je 
potrebné brať do úvahy charakter a intenzitu reakcie súčasných konkurentov. 
Potenciálni noví konkurenti by mali zvážiť svoje zámery najmä čo konkurenčné 
podniky dávajú jasne najavo, že budú svoje pozície brániť (tak ako v predchádzajúcom 
vývoji). Posudzovanie veľkosti konkurenčnej sily vyplývajúcej z ohrozenia vstupu 
potenciálneho konkurenta prebieha obyčajne v troch fázach. Najskôr je potrebné nájsť 
odpoveď na otázku, či sú rastové a ziskové vyhliadky natoľko atraktívne, aby prilákali 
nové subjekty. Ak to tak nie je, hrozba vstupu nových konkurentov nie je významným 
zdrojom konkurenčnej sily. V prípade kladnej odpovedi, je nutné sa vstupnými 
bariérami do odvetvia zaoberať, čo predstavuje druhú fázu. Čím nižšie sú vstupné 
bariéry, tým závažnejšou konkurenčnou silou je hrozba vstupu potenciálnych 
konkurentov. V tretej fáze je potrebné hľadať odpoveď na otázku, ako by konkurenti  
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reagovali na vstup nového rivala. Čím nižšia je pravdepodobnosť agresívnej obrany 
pozícií konkurentov v odvetví, tým významnejším zdrojom konkurenčnej sily je hrozba 
vstupu nových konkurentov27 
 
Vyjednávacia sila dodávateľov 
Sila dodávateľov môže byť podstatným ekonomickým faktorom znižujúcim 
výnosnosť jednotlivých podnikov. Dodávatelia zdrojov, ktorí sú silný, ako napríklad 
dodávatelia surovín, energie, technológie, kvalifikovanej práce, kapitálu apod. môžu 
znižovať zisky svojich odberateľov vysokou cenou ich vstupov alebo nízkou kvalitou. 
Týmto stratám je možné sa vyhnúť vertikálnou integráciou podniku, ale vo všeobecnosti 
platí tvrdenie, že sila dodávateľov zvyšuje tieto predpoklady28 29: 
- Vstup je pre odvetvie kľúčový (významne ovplyvňuje kvalitu alebo tvorí podstatnú 
časť nákladov. 
- Na trhu dodávateľov neexistujú silné tržné tlaky, existuje len niekoľko veľkých 
dodávateľov a odberatelia nakupujú veľké objemy. 
- Jedinečnosť, vzácnosť, špecifická diferenciácia vstupov kedy prechod na využívanie 
iného vstupu je veľmi nákladný (zmena dodávateľa, existencia substitučných vstupov). 
- Odberateľ nie je pre dodávateľa dôležitým zákazníkom (stagnácia kvality, inovácií 
apod.). 
- Nedostatočná vôľa k potenciálnej spetnej vertikálnej integrácii. 
 
Vyjednávacia sila odberateľov 
Odberatelia i kupujúci môžu byť hrozbou ak sa snažia znižovať ceny, alebo keď 
požadujú príliš vysokú kvalitu, úverové a platobné podmienky, garancie alebo lepšie 
služby. Silní kupujúci spôsobujú straty potenciálnych ziskov podnikov a zostrujú 
konkurenčné vzťahy. Dodávatelia vedení snahou získať zákazku, sa budú voči sebe 
chovať veľmi tvrdo. Na druhú stranu slabí odberatelia vytvárajú pre dodávateľov 
príležitosť k zvyšovaniu cien, alebo iným spôsobom dosiahnuť vyšší zisk. Porter tvrdí, 
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že vyjednávacia sila odberateľa sa stáva významnou konkurenčnou silou v 
nasledujúcich situáciách: 
- Existuje malý počet odberateľov odoberajúcich veľké objemy. V týchto prípadoch 
majú dostatok sily aby vyjednali množstevné zľavy a iné výhody, napríklad zlepšenie 
vlastností produktu alebo iné služby. 
- Ak sa daný obor skladá z veľkého počtu malých podnikov s malou vyjednávacou 
silou. 
- Ak je produkt značne štandardizovaný a je možné zmeniť dodávateľa iba s malými 
dodatočnými nákladmi prechodu. 
- Nákupy jedného zákazníka predstavujú značný podiel na celkovej produkcii odvetvia. 
- Pravdepodobnosť spätnej integrácie kupujúcich je vyššia než pravdepodobnosť 
integrácie dodávajúcich. 
- Odoberané produkty nepredstavujú významný vstup. 
- Pre odberateľov je ekonomicky výhodnejšie diverzifikovať nákup vstupu medzi 
niekoľko dodávateľov. 
Aby sa podnik vyhol výraznejším konkurenčným tlakom a tak zvýšil svoje 
dlhodobé zisky, hľadá tých zákazníkov, ktorí sú v relatívne slabšej pozícii. Rôzne 
skupiny 
Zákazníkov mávajú obyčajne rôznu pozíciu na využitie vyjednávacej sily. U 
jednotlivých skupín môžeme potom odlíšiť rôznu citlivosť k cenám, kvalite, alebo 
poskytovaným službám. 
V každom prípade je možné konštatovať, že vyjednávacia sila závisí na pomere 
veľkosti a významu dodávateľa a odberateľa. Obchodné reťazce v akomkoľvek obore 
budú vždy disponovať väčšou konkurenčnou silou, než samostatní živnostníci, alebo 
koncoví spotrebitelia.30 
 
2.3.2 SWOT analýza 
SWOT analýza je najčastejším spôsobom zobrazenia strategickej analýzy. 
Výsledky SWOT analýzy sú viac či menej sumarizáciou analýz vonkajšieho 
a vnútorného prostredia. Informácie získané na základe týchto analýz sa  pridelia do 
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jednotlivých kvadrantov poľa významu, aký pre firmu majú. Štyri kvadranty sa 
rozdeľujú na silné stránky firmy (strenghts), slabé stránky (weaknesses), príležitosti 
(opportunities) a hrozby (threaths). 
Strenghts (silné stránky) – sú to vnútorné faktory podniku. Zaznamenávajú, 
v čom spočívajú výhody podniku oproti ostatným firmám, alebo oblasti, v ktorých je 
firma vyspelá a verí si. Silnými stránkami môžu byť napríklad: kvalitná pracovná sila, 
technické vybavenie, informačný systém, know-how, finančná situácia a iné. 
Weaknesses (slabé stránky) – faktory vyplývajúce taktiež z vnútorného 
prostredia podniku. Hovoria o oblastiach, ktoré sú neprepracované alebo nezodpovedajú 
firemným potrebám a môžu sa stať pre firmu úzkym miestom v uplatňovaní podnikovej 
stratégie. Ide napríklad o malé výrobné priestory, nízka kvalifikácia, platby 
neschopnosť atd.  
Opportunities (príležitosti) – vonkajšie faktory znamenajúce potenciál pre ďalší 
rozvoj podniku. Využitie príležitostí znamená možnosť získania konkurenčnej výhody. 
Vyplývajú napríklad z legislatívy, zo zmien trendov, technológií, a pod. 
Threats (hrozby) – takisto vychádzajú z vonkajších faktorov. Sú to faktory, ktoré 
ohrozujú existenciu podniku alebo jeho harmonický rozvoj. 
Silné a slabé stránky v SWOT analýze teda vychádzajú z analýzy vnútorného 
prostredia podniku, zatiaľ čo príležitosti a hrozby sú silami pôsobiacimi z okolia 
vonkajšieho. Pri identifikovaní príležitostí a hrozieb je potrebné brať do úvahy, že 
medzi týmito dvoma faktormi je úzka hranica. V globálnom pohľade sa z príležitosti 
môže stať hrozba alebo naopak. 
Doporučuje sa začať najskôr s identifikáciou vonkajších faktorov, teda analýzou 
vonkajšieho prostredia a pokračovať faktormi prostredia vnútorného. Na záver sa 
posudzujú vzťahy silných a slabých stránok a vonkajších faktorov.31 Vytvorením 
zodpovedajúcej kombinácie silných a slabých stránok a príležitostí a hrozieb vznikajú 
rôzne varianty strategického správania sa. Vedenie podniku má možnosť voliť si 
z nasledujúcich prístupov:32 
Prístup S-O:  využitie silných stránok a významných príležitostí okolia 
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Prístup W-O:  eliminácia slabých stránok prostredníctvom príležitostí z okolia  
Prístup S-T:  využitie silných stránok k eliminácii hrozieb 
Prístup W-T:  snaha o vyriešenie zlého stavu i za cenu likvidácie organizácie 
Na základe týchto prístupov je následne koncipovaná podniková stratégia. 
Dôležitým rysom metódy SWOT je jej účelovosť. Analýza je vypracovávaná 
vždy za konkrétnym účelom, k získaniu podkladov pre riešenie dopredu daného 
problému. Výsledky analýzy teda nie sú aplikovateľné na ľubovoľnú problematiku. 
Mimo toho by mala byť zameraná iba na relevantné fakty a javy, pri jej využití v 
strategickej analýze by mala zahŕňať len strategické fakty. Kľúčovým faktorom validity 
tejto metódy je objektivita analyzátora. 
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3     Ľudské zdroje 
Ľudia sú najdôležitejším prvkom každej organizácie. Tvoria jej základ a určujú 
smer, akým sa organizácia vydá. Na ich postojoch, vlastnostiach a schopnostiach viac či 
menej závisí celý život a osud organizácie. Určité prvky ľudskej osobnosti sa dajú 
meniť alebo aspoň istým spôsobom prispôsobiť, niektoré črty sú nemenné, resp. ich 
ovplyvňovanie je veľmi náročné jednak na správny psychologický prístup a jednak na 
čas. 
Hovoríme napríklad o vlastnostiach človeka. Tento aspekt ľudskej osobnosti je 
relatívne nemenný a z hľadiska manažérskeho prístupu nie je efektívne snažiť sa ho 
meniť. K vlastnostiam sa prihliada najmä pri prijímaní nových ľudí do firmy. Keďže nie 
je efektívne meniť ich, berú sa ako fakt, skutočnosť, ktorú musí personálne oddelenie 
firmy u jednotlivca rozpoznať a tieto vlastnosti musia byť z pohľadu firmy 
akceptovateľné. 
 Inou zložkou osobností sú ich postoje a schopnosti. Tieto zložky sa radia k tým, 
ktoré sa v určitých procesoch meniť dajú. K typickým postojom môžeme zaradiť 
napríklad snahu zamestnanca byť firme v každom ohľade prospešný, či jeho vernosť 
firme. K schopnostiam sa radia najmä znalosti a skúsenosti, ktoré majú u daného 
zamestnanca pre firmu význam. 
 Produktom ľudských zdrojov vo firme je práca a celkovo energia, ktorú 
zamestnanci disponzibilne rozdeľujú podľa priania manažéra. Ľudské zdroje ako každé 
iné podliehajú únave, opotrebovaniu alebo vyčerpaniu. Preto je dôležité pristupovať 
k nim a hospodáriť s nimi účelne a efektívne.  
 Ide napríklad o správne zaradenie človeka k určitej úlohe vzhľadom k jeho 
schopnostiam a povahovým vlastnostiam. Problém v priradení človeka k úlohe spočíva 
v tom, že schopnosti daného jedinca musia byť dostačujúce na to, aby stanovený 
problém vyriešil, a navyše ho vyriešil v potrebnej dobe a spôsobom, ktorý by tento 
ľudský zdroj úplne nevyčerpal. Zároveň je dobré vyhnúť sa priradeniu, v ktorom by 
schopnosti vybraného jedinca ďaleko prevyšovali úroveň schopností, ktoré by boli 
nevyhnutné pre zvládnutie problému o danej zložitosti. Ak to zhrnieme, ľudské zdroje 
by sa mali priraďovať k úlohám tak, aby sme ich vzhľadom k zložitosti úlohy 
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nepodcenili, ale ani neprecenili. Vyplýva z toho, že párovanie ľudí a úloh musí byť 
v prvom rade primerané.  
3.1.1 Získavanie a výber vhodných zamestnancov 
Z povahy cieľov, ktoré si podnik vytýčil, vyplýva povaha práce v podniku a 
povaha pracovných úloh. Tieto úlohy je potrebné analyzovať, aby sme vedeli akých 
pracovníkov a s akými schopnosťami, s akou kvalifikáciou potrebujeme a budeme 
potrebovať. Tiež  je potrebné, aby sme vedeli, aké množstvo a aké úlohy jednotlivým 
pracovníkom prideľovať, ako vytvárať pracovné miesta.  Preto je potrebné zaraďovať 
k činnosti podniku i vytváranie a analýzu pracovných úloh.33 
3.1.2 Typy zdrojov z ktorých sú zamestnanci získavaní 
Vnútorné zdroje – ide o zdroje, ktorými disponuje vlastná firma. 
Výhody vnútorných zdrojov:  
• kladný dopad na motiváciu a morálku (jedinec si uvedomuje, že mu firma dáva 
možnosť vlastného rozvoja a postupu), 
• uvoľnené miesta sa napĺňajú rýchlejšie, 
• lacnejšia alternatíva než získavanie zamestnancov z externého prostredia, 
• návratnosť investícií vložených do zamestnanca. 
 
Nevýhody: 
• obmedzené prenikanie nových prístupov od zamestnancov zvonku, 
• na dôležité miesta sa dostanú zamestnanci z titulu zásluhy za to, že sú vo firme 
dlhú dobu,  
• snaha o získanie miesta môže viesť k súpereniu. 
 
Vonkajšie zdroje sú tie zdroje, ktorými firma získava zamestnancov mimo 
svojho okruhu. Môžu to byť napríklad sprostredkovateľské agentúry, úrady práce, 
výberové konania, trhy pracovných príležitostí a pod. 
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3.2 Hodnotenie kompetencií 
 Ak chceme kompetencie hodnotiť, musíme vnímať subjekty, ktorým sú 
priradené a na druhej strane výsledky, ktoré majú byť opakovane dosahované. 
Kompetencie sa vzťahujú vždy k určitému cieľu, a teda môžme ich hodnotiť v súvislosti 
s týmto cieľom. 
Hodnotenie sa ďalej rozkladá na  
• krátkodobé hodnotenie výkonu 
• dlhodobé hodnotenie výkonu 
• dlhodobé hodnotenie zdrojov 
• mimoriadne hodnotenie kompetencií34 
 Je dobré, ak k priebežnému hodnoteniu dochádza častejšie. Optimálnou 
periódou, v ktorej by malo dochádzať k prehodnocovaniu výsledkov je obdobie jedného 
mesiaca. Takéto hodnotenie slúži zamestnancovi ako informatívny prehľad o tom, ako 
sa mu darí spĺňať ciele, ktoré mu boli zadané, prípadne ho informujú o tom, ktorú 
oblasť svojej práce musí zdokonaliť, alebo ktorú plní až nad rámec svojich povinností. 
 K dlhodobému hodnoteniu kompetencií dochádza v optimálnom prípade 
najmenej dvakrát za rok. Ak si vyžadujú podnikové procesy kratšie doby 
vyhodnocovania výkonnosti, môže sa toto obdobie ešte skrátiť. Pri dlhodobom 
hodnotení výkonu nejde o jednostranný prejav vedúceho jeho podriadenému, ale malo 
by ísť skôr o obojstrannú komunikáciu - diskusiu, v ktorej sa aj zamestnanec vyjadruje 
k svojim výkonom, navrhuje svoje postrehy a z nich plynúce zmeny. Sám pritom môže 
hodnotiť svoj pracovný výkon a odhadovať a stanovovať jeho výkonnosť pre budúce 
obdobie. Tento systém určovania budúcich výkonov je dobrý, pretože sa zamestnanec 
sám k nemu zaväzuje, čo ho neskôr aj motivuje ho dodržať. Vyplýva to z toho, že sám 
konfrontuje, čo si stanovil s tým, čo reálne dosiahol. Nadriadený pracovník hodnotí 
výkony podobne ako v predošlom prípade, avšak z dlhodobejšieho hľadiska. Jeho 
hodnotenie je však obohatené o prognózy, predstavy budúcich cieľov, ktoré by mala či 
mohla firma spolu so svojimi zamestnancami, ako jednoliatym celkom ťahajúcim 
spoločným smerom, dosiahnuť. 
 Pri dlhodobom hodnotení zdrojov ľudskej práce sa vedenie firmy zaoberá 
schopnosťami svojich ľudských zdrojov, plánovaním a rozvojom ich kariérnych rastov. 
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Manažment plánuje budúce úlohy, ktoré si budú vyžadovať aj nové kompetencie. 
Nakoľko sa v tomto bode zaoberá aj svojimi ľudskými zdrojmi, rozoberá ich prednosti 
a nedostatky, snaží sa vhodným spôsobom dosadiť vhodných ľudí na novo vzniknuté 
úlohy. Ak nie sú nové kompetencie obsaditeľné ľuďmi, ktorí sú už nositeľmi 
kompetencií podobných, vedenie odhaduje, ktorý zamestnanec má najväčšie 
predpoklady na ich prebratie, prípadne ktorý musí vyvinúť najmenšie úsilie, aby ich bez 
problému zvládol. 
 Pri mimoriadnom hodnotení kompetencií ide o stav, kedy si nová úloha  
vyžaduje pridelenie k ľudskému zdroju a nie je jasné, či si pridelený ľudský zdroj 
dokáže osvojiť schopnosti pre jej riadny výkon. Tu sa stanoví skúšobná úloha, ktorú 
zamestnanec rieši pod odborným dohľadom a výsledok ukáže, či tomuto zamestnancovi 
bude kompetencia definitívne pridelená, alebo sa bude hľadať alternatívne riešenie. 
Alternatíva môže spočívať buď vo výbere vhodnejšieho kandidáta, v rozšírení 
schopností súčasného, alebo v prispôsobení kompetencie súčasnému kandidátovi. 
 
3.3 Odmeňovanie 
 Najbežnejšia forma odmeny má formu peňazí. Odmena sa v súkormnoprávnom 
sektore zamestnancom vypláca vo forme mzdy. Vo verejnoprávnom sektore sa odmena 
nazýva plat. Odmena, respektíve mzda sa obvykle skladá z dvoch častí. Jedná sa 
o pevnú a pohyblivú časť mzdy. Práve u pevnej zložky mzdy hrajú kompetencie svoj 
význam. Táto zložka odráža možností podniku, ktoré sa personifikujú v danom 
zamestnancovi. Ide o potenciál, ktorým určitý zamestnanec disponuje a ktorý môže 
firma v prípade potreby využiť. 
 Pohyblivá zložka mzdy sa odvíja od výkonov, ktoré zamestnanec pre firmu za 
určité obdobie urobí. Vo väčšine prípadov rastie mzda so sumou výkonu lineárne. Sú 
však aj situácie, kedy sa koeficient mzdy násobí aj pri lineárne stúpajúcom výkone. Sú 
to prípady, kedy sa prekročí stanovená týždenná pracovná doba, alebo je 
zamestnávateľom nariadená pracovná pohotovosť. 
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3.4 Zavádzanie systému riadenia podľa kompetencií 
Optimálne zavádzanie tohto štýlu riadenia je možné pomocou teórie vitality 
a teórie obmedzenia a ich korelácie. Teória vitality definuje znaky, ktoré sú pre firmu 
dôležité a naznačuje stratégiu ako ich dosiahnuť. Teória obmedzenia určí obmedzenia 
a spomedzi nich vyčlení to, ktoré aktuálne bráni v dosiahnutí stanoveného vitálneho 
znaku. Manažment tomuto miestu venuje pozornosť dovtedy, pokiaľ sa problém 
nedorieši, aby sa firma mohla rovnomerne rozvíjať ďalej. ( Až pokiaľ sa nenadefinuje 
alebo nevyskytne ďalšie obmedzenie ktoré by takémuto rozvoju bránilo.) Porovnaním 
zisteného stavu so stavom optimálnym ukáže potrebné zmeny.  
 
3.5 Základné typy firemných rolí 
 V každej hierarchicky usporiadanej organizácii sa môžme stretnúť s niekoľkými 
typmi rolí. Rola prináleží ku konkrétnemu pracovníkovi, ale zároveň nevylučuje 
možnosť, že sa v danom jedincovi skĺbi aj viacero rolí naraz. V organizácii 
rozoznávame role lídrov, manažérov a role vykonávateľov. 
 Úloha lídra spočíva v tom, aby určil smer, akým sa podnik bude uberať. Líder 
musí žiť vo vonkajšom svete s otvorenými očami a vnímať, aké zmeny sa v ňom dejú 
a ktoré z nich budú mať vplyv na jeho organizáciu. Musí tieto informácie spracovať, 
vedieť im stanoviť váhu a správne ich vyhodnocovať. V interakcii s informáciami 
„zvonku“ formuluje stratégiu- strategický rámec, ktorý sa stane vodidlom pre 
manažérov. Rola lídra si vyžaduje, aby tento človek disponoval určitými danosťami ako 
napríklad schopnosťou formulovať myšlienky, argumentovať, schopnosťou dokázať 
nadchnúť iných ľudí aby nasledovali jeho vízie, motivovať ich k výkonu. 
 Úlohou manažéra je, aby dosahoval ciele vytýčené strategickým rámcom 
pomocou iných ľudských zdrojov. Táto úloha je hlavnou súčasťou role manažéra. Je to 
svojim spôsobom najzložitejšia rola v organizácii, pretože sa nachádza na hranici role 
lídra a vykonávateľa. Je ich spojnicou, cez ktorú prenikajú všetky informačné toky. 
Zložitosť tejto role vyplýva z potreby poznania jednak vnútorného prostredia firmy 
a dispozícií aké má, jednak z nutnosti pochopenia strategického zámeru, ktorý bol 
stanovený lídrom. Dobrý manažér dosahuje ciele, na formulácii ktorých sa mnohokrát 
nepodieľa. Je preto dôležité, aby stratégiu, ktorú mu predajú zhora správne pochopil, 
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a vedel ju tak rozložiť a pretaviť do konkrétnejších úkonov. Do takých, ktoré by boli 
uchopiteľné jednotlivým zamestnancom.  Problém môže nastať v prípade, ak sa 
manažér s jemu zverenou stratégiou nestotožní, alebo má o cieľoch v nej stanovených 
pochybnosti. V tom prípade, ak uzná za vhodné a okolnosti to pripúšťajú, môže vytvoriť 
spätnú väzbu s lídrom a konzultovať svoje pripomienky či pochybnosti. Ak to však 
okolnosti neumožňujú, musí sa manažér snažiť danú stratégiu akceptovať. Akceptácia je 
veľmi dôležitá, pretože je známe, že človek je schopný vložiť väčšiu energiu do vecí a 
dosiahnuť skôr myšlienky, s ktorými sa vnútorne stotožní.  Ďalším krokom po 
absorbovaní stratégie je jej dekompozícia a už zmieňované prispôsobovanie cieľov do 
reči vykonávateľov a samozrejme ich prideľovanie. Táto oblasť je ťažiskom práce 
manažéra. Jej obtiažnosť tkvie v tom, že manažér ak chce stanovené ciele dosahovať 
efektívne, musí dobre poznať vnútorné prostredie firmy až na úroveň znalosti každého 
zamestnanca. Znalosť zamestnanca od jeho schopností až po umiestnenie v neformálnej 
hierarchii firmy. Manažér preto musí disponovať schopnosťou riadiť ľudské zdroje. Mal 
by byť svojim spôsobom psychológom, personalistom, koordinátorom v jednej osobe. 
 Vykonávateľ svojou prácou priamo dosahuje jemu zadané ciele. Na dosahovanie 
firemných výkonov teda nepoužíva ďalšie osoby. Priamo mení vstupy na výstupy. 
 


















3.6 Podnik ako typ sociálnej organizácie: 
3.6.1 Sociálna organizácia – podstata a typológia  
 
Samotný pojem „organizácia“ hlavne určité usporiadanie: • spôsob 
usporadúvania, usporiadania, zaradenie jednotlivých zložiek do celku, útvaru, sústavy 
a pod.; • označuje aj účelné usporiadanie, riadenie a správu; • vyjadruje organizované 
združenie osôb spoločným programom, spolok.35 Pretože neoddeliteľnú súčasť 
organizačných sústav a ich riadenia v spoločnosti tvorí  ľudská zložka, uvažujeme 
o nich ako o organizáciách sociálnych – človek v nich programuje svoje činnosti, je 
v nich sprítomnený, riadi a usmerňuje ich vývoj, uskutočňuje rôzne korekcie, 
hodnotenia a podobne.   
Zo sociologického, sociálno-psychologického i organizačného hľadiska možno 
sociálnu organizáciu definovať ako sekundárnu a účelovú sociálnu skupinu, vytvorenú 
a fungujúcu k plneniu spoločenských (nadosobných) cieľov a úloh.36 Táto je určená 
hlavne na uspokojovanie spoločenských potrieb, a preto sa od jej členov vyžaduje 
účelné, racionálne zdôvodnené, pragmaticky orientované a efektívne správanie 
a konanie, ktoré smeruje k dosahovaniu žiaduceho efektu – podľa typu a charakteru 
jednotlivých organizácií.  
V reálnom fungovaní spoločnosti existuje mnoho druhov sociálnych organizácií 
a ich klasifikácia je uskutočňovaná na základe mnohých znakov. Napríklad podľa toho, 
v akej spoločenskej sfére fungujú jednotlivé organizácie, ich možno rozdeliť 
na organizácie ekonomické (výrobné a nevýrobné), politické, kultúrne, zdravotnícke, 
vzdelávacie, vojenské, náboženské, záujmové a podobne.  
Na základe kombinácie kritérií členstva v organizáciách a uplatňovania kontroly 
v nich, sú rozlišované tri hlavné druhy organizácií – dobrovoľné (členovia sledujú 
uspokojenie vlastných potrieb a uplatňovaná je hlavne sebakontrola), donucovacie 
(členmi sa ľudia stávajú proti svojej vôli a uplatňované sú voči nim rôzne sankcie – 
odmeny a tresty) a utilitárne (užitočné, spoločensky prospešné). Inou klasifikáciou, 
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  Slovník cudzích slov, 1983, s. 633–634 
36
  POLONSKÝ, D., Sociologické a psychologicé znaky a vzťahy. 2002, s. 5 
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ktorú využijeme aj v diplomovej práci, je ich klasifikácia podľa veľkosti – spravidla na 
malé, stredné a veľké (podľa zvolených kritérií). 
Ďalšou možnou klasifikáciou sociálnych organizácií je na základe spôsobu ich 
existencie a fungovania – členené sú na neformálne a formálne, pričom centrom nášho 
záujmu sú druhé uvedené.37  
3.6.2 Neformálne sociálne organizácie 
 Len vo všeobecnej podobe určujú ciele vlastnej činnosti, ktorá sa vyznačuje najmä 
spontánnosťou, dobrovoľnosťou, aktivitou a iniciatívou jej členov.  Neexistuje v nich 
pevná organizačná štruktúra, prísna deľba sociálnych pozícií a sociálnych rolí, presný 
normatívny obsah jednotlivých činností, úloh a cieľov. Taktiež sankcionovanie členov 
má hlavne morálny základ, bez striktného vymedzenia škály pozitívnych alebo 
negatívnych sankcií. Môže ísť o rôzne druhy sociálnych hnutí, záujmových združení, 
lokálnych iniciatív – napríklad ekologických a podobne. Tento typ sociálnej organizácie 
sa môže na báze svojho vývoja a presadzovania v spoločnosti premeniť na formálny typ 
organizácie. 
3.6.3 Formálna sociálna organizácia 
 je v súčasnosti považovaná za jednu z rozhodujúcich zoskupení modernej 
spoločnosti, ktorej vtláčajú svoj charakter. Podstatu takejto organizácie možno stručne 
charakterizovať ako cieľavedomé zoskupenie ľudí, založené na: diferencovaných 
a koordinovaných činnostiach, prísnej deľbe sociálnych pozícií a vymedzení obsahu 
sociálnych rolí, hierarchickom usporiadaní štruktúry sociálnych pozícií, podrobnej 
charakteristike povinností, právomocí a zodpovedností, inštitucionalizácii 
medziľudských vzťahov, kontrolnom a hodnotiacom systéme atď.  
Z historického hľadiska sa o komplexnejšie uchopenie tejto problematiky 
pokúsil nemecký sociológ Max Weber vo svojej teórii byrokracie – podľa neho 
ideálneho modelu formálnej organizácie. Ide o abstraktný popis formálnej organizácie, 
ktorý kladie dôraz na tie reálne existujúce znaky, ktoré považuje za najtypickejšie. 
A tým je hlavne racionalizácia sociálneho konania v modernej spoločnosti na báze 
všeobecne platných pravidiel, postupov a kontroly.38 Za ideálnu byrokratickú 
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  JANDOUREK, J. Úvod do sociologie. Praha: Portál, 2003, s. 87-88 
38
 KELLER, J. Sociologie byrokracie a organizace. Praha: SLON, 1996, str. 27 
 43 
organizáciu považoval takú, ktorá sa vyznačuje nasledujúcimi znakmi: existuje 
jednoznačná hierarchia právomocí; konanie pracovníkov na všetkých úrovniach 
organizácie sa riadi prísnymi pravidlami; úradníci pracujú na plný úväzok a dostávajú 
plat; úlohy, ktoré pracovník vykonáva v rámci organizácie, sú prísne oddelené od jeho 
súkromného života; príslušníci organizácie nie sú vlastníkmi hmotných prostriedkov, 
s ktorými pracujú. 
Keďže ide o ideálnu konštrukciu, ktorá si nenárokuje na empirické porovnávanie 
so skutočnými princípmi fungovania sociálnych organizácií, vyznačuje sa aj určitými 
zjednodušeniami a možnosťou nezamýšľaných dôsledkov v jeho praktickom 
naplňovaní. Prílišný dôraz na formálne organizované činnosti a vzťahy medzi 
sociálnymi pozíciami eliminujú neformálnu štruktúru vzťahov, ktoré sa v rámci 
formálnej organizácie vytvárajú.  
Výrazná byrokratizácia sociálnej organizácie vedie k jej dehumanizácii – 
odcudzeniu cieľom, ktoré má plniť a k odcudzeniu členov od ich poslania, 
k nadbytočnosti byrokracie, k trénovanej neschopnosti, k ritualizmu a nekompetencii 
byrokracie i k jej inercii.  
 
3.6.4 Iné modely formálnych organizácií 
Medzi novšie modely formálnej organizácie patria hlavne modely japonského 
druhu  a decentralizovaný model.  Uprednostňujú konzultačný (participatívny) spôsob 
riadenia, čím zvyšuje spoluzodpovednosť pracovníkov za plnenie úloh, vyzdvihuje 
princíp rotácie pracovníkov na pozíciách – aj na základe seniority pri pracovnej 
mobilite, vyznačuje sa všestrannou sociálnou starostlivosťou o pracovníkov. Pre 
decentralizovaný model formálnej organizácie je charakteristický presun množstva 
kompetencií na najnižšie riadiace články a na pracovníkov. Dochádza v ňom k redukcii 
prísnej deľby činností, zvyšuje sa miera participácie pracovníkov na rozhodovacích 
procesoch, čím sa zvyšuje aj ich zodpovednosť za splnenie úloh, ako aj ich aktivita 
a iniciatíva.39  
Dôležitú oblasť záujmu a výzvu pre ekonomické myslenie predstavuje 
v súčasnosti aj štúdium fungovania tzv. komplexných formálnych organizácií, ktoré 
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  KOŠTA, J.: Sociológia. Bratislava: Ekonóm, 1996, s. 111-112 
 44 
nefungujú podľa trhových pravidiel – na rozdiel od firiem, ktoré sa finančnou 
kalkuláciou riadia. Uvedené typy organizácií nemajú možnosť oceňovať svoje výstupy 
(produkty a služby) vo vzťahu k nákladom, ktoré tvorili ich vstupy. Práve táto 
skutočnosť (absencia bilančného mechanizmu) sťažuje rozhodovanie o tom, ako využiť 
existujúce zdroje a akým spôsobom hodnotiť výkonnosť jednotlivých súčastí a 
zamestnancov. Funkčné zameranie takýchto organizácií je pomerne široké – od 
organizácií, ktoré regulujú napríklad ekologické dopady ľudskej činnosti, cez 
vzdelávacie (štátne) organizácie, až po organizácie, ktoré redistribuujú príjmy – 
podpory v nezamestnanosti, zdravotnú starostlivosť, príspevky na bývanie atď., rôzne 
inšpekčné agentúry, až po vrcholné orgány štátnej moci a politickej organizácie 
spoločnosti a podobne. Charakteristickými znakmi, na základe ktorých je možné 
identifikovať spôsob činnosti netrhových organizácií, sú hlavne: ich hierarchické 
usporiadanie, existencia formálnych pravidiel, typy komunikačných tokov, neformálne 
medziľudské vzťahy v sociálnych skupinách, lojalita voči nadriadeným a iné.   
 
3.7 Firemná kultúra: 
Každý podnik, firma, výrobná či nevýrobná spoločnosť (organizácia) má svoje 
určité charakteristické črty, ktorými sa odlišuje od iných podnikov. Tieto, navonok 
viditeľné znaky, spozoruje každý človek už pri prvom kontakte s ním. Stretáva sa 
s množstvom vecí, ktoré sa mu zdajú nápadné, divné alebo nezvyčajné. Po určitej dobe 
pobytu pociťuje zvláštnu atmosféru, ktorou na neho okolie podniku i jeho vnútorné 
prostredie pôsobí. Zamestnanci podniku spoločne pracujú a správajú sa určitým 
spôsobom - sú nervózni, ponáhľajú sa alebo naopak, pôsobia pokojne, až flegmaticky. 
V niektorých firmách dávajú pyšne najavo svoje maniere, ako napríklad hlasnú reč, 
bezprostredný spôsob jednania, inde sa predháňajú v úctivých pozdravoch a v mnohých 
prípadoch až nezmyselnej ohľaduplnosti. Cudziemu človeku trvá obvykle dlho, kým 
pochopí, ako sa má správať, aby bol naozaj jedným z domácich. Stretáva sa 
s množstvom vecí, ktoré mu nepripadajú obvyklé, ale niekedy až zvláštne. Zamestnanci 
firmy však môžu byť jeho názormi prekvapení. Neuvedomujú si, že by sa ľudia mohli 
správať inak. Existuje množstvo zvykov, ktoré sa upevnili a stávajú sa každodennou 
normou správania sa zamestnancov. Vo všeobecnosti sa  považujú za súčasť podnikovej 
kultúry. Môžme povedať, že firemnou kultúrou je suma faktorov vo firme a ich 
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vzájomné vzťahy, ktoré firmu ovplyvňujú a vo svojej podstate definujú. Jadrom 
firemnej kultúry sú vzťahy medzi ľuďmi a vzťahy medzi ľuďmi a firemnými 
myšlienkami navzájom. Výsledok a v podstate pôsobenie firemnej kultúry sa prejavuje 
v chovaní zamestnancov.  
S povahou vzťahov vo firme úzko súvisí úspech a vitalita firiem. Zámerne sa 
hovorí o vzťahoch obecne, pretože akokoľvek sú medziľudské vzťahy dôležité, vo 
firemnej kultúre nejde iba o ne. Firemná kultúra je jedinečným prvkom firemnej 
identity. Ľudia sa zvyknú spájať za účelom dosahovania vyšších výkonov, pretože cítia, 
že v ich spojení je väčšia energia ako v ich individuálne izolovaných snahách a teda 
pravdepodobnosť v dosiahnutí vytýčeného cieľa je reálnejšia. Hovorí sa o synergickom 
efekte v organizácii.40 
 
3.8 Problémy a ciele malých a stredných podnikov 
  Pri vymedzovaní strategických problémov a cieľov malých a stredných 
podnikov je dôležité najmä dokázať identifikovať, ktorým problémom strategického 
charakteru bude podnik čeliť a aké strategické ciele má na základe toho vytyčovať. 
Podnik to môže realizovať na základe takých hľadísk, akými sú rast, konkurencia, 
postavenie na trhu a stabilita trhu. Spoločne s tým musí zvážiť aj problémy, ktoré sa 
viažu na existenciu potrebných ľudských, finančných a materiálnych zdrojov.      
Proces určovania cieľov podniku a podnikania je viazaný na rôzne okolnosti – 
strategické problémy, pri ktorých je dôležité určiť odbor podnikania, zmapovať situáciu 
na trhu (národnom i medzinárodnom), zvážiť zadováženie potrebného kapitálu, zvoliť 
formy a právnu úpravu podnikania. V týchto procesoch sú významné relevantné 
informácie a kvalita získanej spätnej väzby. Pritom môže dochádzať k dynamickým 
zmenám, o ktorých podnik musí vedieť a reagovať na ne – tým, že zvolí adekvátne 
formy a nástroje svojej činnosti, ktoré povedú k naplneniu vytýčených cieľov. 
Podnikateľské aktivity podniku možno zamerať nasledovné ciele: 
a) trhové ciele – určenie cieľov znamená nájsť miesto na trhu a zistiť aké silné 
postavenie je potrebné zaujať, aby sa podnik dostal – pokiaľ možno - do vedúcej 
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  Synergia: jav pri ktorom dochádza k spolupôsobeniu medzi jednotlivými faktormi.  
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pozície. Určiť typ zákazníkov a množstvo výrobkov, ktoré je potrebné predať. 
Špecifikovať, aké nové výrobky ja nevyhnutné vyrobiť, aby si podnik udržal 
svoju pozíciu na trhu; 
b) podnikové resp. technologické ciele - určiť tieto ciele znamená vedieť, akú 
technológiu resp. aké know-how zvoliť pre výrobu v predchádzajúcom bode 
určených výrobkov alebo aké služby poskytnúť, aby boli dosiahnuté vytýčené 
ciele. Zároveň je nevyhnutné určiť výdavky na prípravu a rozvoj pracovníkov; 
c) finančné ciele – ich vytýčenie znamená určiť, koľko finančných prostriedkov je 
potrebné vložiť do začatia podnikateľskej činnosti a aký veľký zisk je 
nevyhnutný pre splnenie podnikateľských zámerov. 
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Analýza problému a súčasná situácia 
4 Predstavenie firmy 
 
Spoločnosť GUFERO–TOMIR vznikla v septembri roku 1993 ako združenie  
fyzických osôb. Predmet podnikania: distribúciou technických produktov, ktoré slúžia 
ako náhradné diely v priemysle, v doprave alebo na poľnohospodárske účely. Oblasť 
pôsobenia firmy je vymedzená v živnostenskom liste a vo výpise z obchodného registra. 
 
 
Základné údaje firmy: 
Obchodné meno:  GUFERO – TOMIR s.r.o. 
Sídlo:               Demänovská 867,  
PSČ:                                       031 01 Liptovský Mikuláš 
IČO:               36369365 
IČ DPH:   SK2020125635 
Telefón:   044/5526223,5522601,5522034 
Fax:               044/5520383 
Bankové spojenie:             VÚB Liptovský Mikuláš 
Č. účtu:   1525151156/0200 
E-mail:   sekretariát @ guferotomir.sk 
 
 
Firma GUFERO-TOMIR s.r.o. je zriadená za účelom vykonávania hlavných 
obchodných činností a to predovšetkým: 
• obchod s tovarom všetkého druhu v rozsahu voľných živností, 
• sprostredkovateľská činnosť v oblasti obchodu, výroby a služieb, 
• montáž a opravy technických hadíc všetkého druhu.  
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4.1 0rganizačná štruktúra firmy 
 
Obr. Organizačná štruktúra firmy. 
 
Spoločenská zmluva  
Spoločnosť s ručením obmedzeným bola založená spoločenskou zmluvou zo dňa 18. 2. 

































• Základný kapitál: 1 000 000 SKK. 
• Spoločníci:  
Igor Repa  
97  
Svätý Kríž  
  (od: 29.01.2002) 
PhDr. Ján Tomčík  
134  
Svätý Kríž  
  (od: 28.02.2007) 
Martin Repa  
97  
Svätý Kríž  
  (od: 28.02.2007) 
Tomáš Repa  
97  
Svätý Kríž  
  (od: 28.02.2007) 
Michal Tomčík  
134  
Svätý Kríž  
  (od: 28.02.2007) 
Lucia Tomčíková  
134  
Svätý Kríž  
 
• ročný obrat : cca. 60 mil. SKK 
• Marketing. Stratégia- diferenciácia, cost leadership 
• Ľudské zdroje(zamestnanci, vek, vzdelanie, komunikácia, vzdelávanie,  
4.2 Cieľ firmy  
 Významným a ničím nenahraditeľným cieľom firmy je predovšetkým 
spokojnosť zákazníka. Preto sa firma všemožne snaží zistiť spokojnosť zákazníka, 
predovšetkým nasledujúcimi spôsobmi: 
• pri osobnom jednaní so zákazníkmi, 
• dotazníkmi, zameranými na zistenie potrieb a požiadaviek do budúcnosti, 
• prípadnými reklamáciami zákaziek zo strany zákazníkov. 
Konkrétna obchodná a hospodársko-organizačná politika firmy je rozpracovaná 
na obdobie piatich rokov. Upresnené ciele a úlohy na základe tejto politiky navrhuje 
manažment firmy na obdobie jedného roka. Tieto ciele obsahujú predovšetkým finančné 
krytie zámerov firmy – či dlhodobých, strednodobých alebo krátkodobých (aj 
jednorazových). Na významné ciele - z hľadiska firmy strategických a rozhodujúcich  
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vypracováva manažment firmy konkrétne programy, ktoré obsahujú okrem názvu cieľa 
aj termíny ich splnenia, postupnosť jednotlivých krokov, potrebných pre splnenie 
cieľov, podrobne rozpracované úlohy pre jednotlivcov, zodpovedného pracovníka 
a potrebu finančného krytia. 
Vytýčeným cieľom firmy zodpovedajú aj volené formy a metódy komunikácie so 
zákazníkmi firmy, pričom sa kladie dôraz najmä na: 




- pravidelnými rozvozmi tovaru, 
- inými metódami – podľa špecifikácie požiadavky zákazníka (dialóg, diskusia, 
brain-storming, brainwriting),  
- školeniami o produkte a podobne, 
• vybavovanie dopytov, zmlúv a zmien v zákazkách, 
• spätnej väzby od zákazníka, vrátane jeho sťažností. 
 
4.3 Majetok firmy GUFERO-TOMIR s.r.o. 
Priestory, v ktorých sa spoločnosť nachádza, sú jej majetkom vrátane pozemku. 
Základ tejto infraštruktúry firmy tvorí predovšetkým: 
Nehnuteľný majetok 




• je daný strojným vybavením firmy, 
• kancelárie s telekomunikačnou technikou, hardvérom a softvérom, 
• vozidlá spoločnosti, 
• nízkozdvižné a vysokozdvižné vozíky, 
• regálové vybavenie skladov, 
• obchodný tovar. 
 
Súčasťou tejto infraštruktúry firmy sú aj: 
• inžinierske siete, 
• tepelné hospodárstvo, ktoré je napojené na plynovú sieť  s vlastnou prípojkou, 
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• parkovisko pre zákazníkov. 
 
Finančné zdroje firmy 
Manažment firmy ako jediný subjekt rozhoduje o potrebách finančných 
prostriedkov, ktoré sú zamerané najmä na: 
• pravidelné vyplácanie miezd pre zamestnancov, 
• plynulosť plnenia finančných záväzkov, 
• prevádzkové výdavky, 
• modernizáciu infraštruktúry, 
• motiváciu ľudských zdrojov a iné. 
 
4.4 Riadenie vo firme  
V systéme riadenia firmy je najvyšším orgánom valné zhromaždenie 
spoločníkov. Základným dokumentom spoločnosti je spoločenská zmluva, ktorá 
vymedzuje pozície a pôsobnosť (právomoci, povinnosti a zodpovednosť) vrcholných 
orgánov obchodnej spoločnosti, konanie za túto spoločnosť, ako aj jej hospodárenie. 
Nevyhnutné náležitosti spoločnosti sú určené Obchodným zákonníkom spoločnosti s 
ručením obmedzeným podľa ustanovení Obchodného zákonníka. Spoločenskú zmluvu 
možno meniť, alebo dopĺňať len rozhodnutím valného zhromaždenia spoločníkov 
v zmysle ustanovení  tejto zmluvy. Povinnosti, právomoci a zodpovednosti 
zamestnancov sú stanovené v  Organizačnom poriadku firmy, ďalej v Pracovnom 
poriadku a v popisoch pracovných náplní  pre jednotlivé funkcie. 
 
4.5 Popis produktu 
K produktom spoločnosti GUFERO – TOMIR s.r.o. patria najmä služby 
a sprostredkovanie tovaru. Zaoberá sa distribúciou technických produktov, ktoré slúžia 
ako náhradné diely v priemysle, v poľnohospodárstve, alebo v doprave. Svojím 
sortimentom uspokojuje potreby jednak v priemyselnej sfére a jednak potreby drobných 
spotrebiteľov v regióne. Spoločnosť distribuuje produkty viacerých zahraničných 
spoločností sortimentovo príbuzných predmetu podnikania spoločnosti. Do ponuky 
firmy patria predovšetkým armovaní hadice pre hydraulické stroje a ich úprava 
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a prispôsobenie konkrétnemu odberateľovi. Dodávateľom armovaných hadíc je GMS 
Vrbové a okrem tohto produktu spoločnosť odoberá aj polyuretánové hadice k náradiu, 
PTFE hadice, vysokotlakové a nízkotlakové hadice, ako aj hadice pre zvlášť vysoké 
tlaky, hadicovinu pre ďalšie spracovanie a s ním súvisiace komponenty.  
 
Priemyselné hadice: 
- voda a kvapaliny 
- poľnohospodárske postreky 
- tlakový vzduch 
- technické plyny 
- horúca voda a para 
- chemikálie 
- ropné produkty 




- dopravníkové pásy  
- hnacie remene 
- valčekové reťaze 
- plastové z PVC 
- polyetylénové 
- z EPDM a elastoméru 
- polyuretánové 
- z impregnovanej textílie 
- clipové a kovové 
 
4.6 Obchodná politika 
 Firma Gufero, vystupuje na trhu už viac ako 15 rokov. Majiteľ firmy začal 
podnikať takpovediac na kolene. Uplatňovaním určitých zásad sa prepracoval až k čelu 
obchodných spoločností svojho druhu na Slovensku. Za toto obdobie podnik prešiel 
niekoľkými zmenami. Firma bola založená ako združenie fyzických osôb. Medzi 
zakladateľmi však vznikali rozpory. Niektorí majitelia túto situáciu riešili tak, že začali 
podnik za finančnú kompenzáciu opúšťať. Týmto postupom sa počet osôb zredukoval 
na dvoch vlastníkov. Odlišné názory na vedenie a správu podniku medzi dvoma 
zostávajúcimi majiteľmi viedlo aj k ich rozdeleniu pričom jeden z nich sa rozhodol 
založiť si vlastnú firmu. Jediným vlastníkom sa stal p. Ing. Ján Tomčík. Prvou 
významnejšou zmenou bola transformácia podniku na spoločnosť s ručením 
obmedzeným. V tom období firma prechádzala radom finančných ťažkostí. 
Vystupovala ako dodávateľ pre malý okruh zákazníkov, väčšinou súkromné osoby 
z čoho vyplýva, že aj objemy zákazom boli malé. Postupom času, ako sa firma na trhu 
udomácnila a nabrala na sile, začala rozširovať svoj vplyv. Vedenie firmy oslovovalo 
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firmy s podobným obchodným zameraním a snažilo sa presadiť aby sa firmy zaviazali 
k spolupráci za účelom vyššej vyjednávacej sily voči dodávateľom 
a konkurencieschopnosti. Keďže daný trh sa rozrástol a taktiež príležitosti k podnikaniu, 
v tomto období vzniklo niekoľko súkromných firiem, ktoré taktiež bojovali 
s existenčnými problémami. Práve tieto okolnosti napomohli aby sa menšie firmy 
združovali. Túto aktivitu inicializovala práve firma Gufero- Tomir, takže sa jej podarilo 
združiť firmy, ktoré akceptovali jej návrh, pod seba. Touto stratégiou sa analyzovanej 
firme podarilo izolovať od zákazníkov aj väčšie firmy, ktoré v obchodnom reťazci 
vystupovali voči firme Gufero ako dodávatelia. Po určitej dobe, keď sa izolované firmy 
vyčerpali, buď prijali návrh na odkúpenie  s následnou likvidáciou s právnym 
nástupcom, alebo bol na ich majetok prehlásený konkurz. 
 
4.7 Analýza okolia podniku 
Na získanie prehľadu, v akých podmienkach sa spoločnosť Gufero – Tomir nachádza 
som sa pokúsil determinovať prostredie pomocou analýz obecného a oborového okolia. 
Konkrétne som použil SLEPT analýzu a Porterovu analýzu konkurenčného prostredia.  
4.7.1 SLEPT 
Sociologické 
Demografické údaje: Severoslovenský región, patrí medzi oblasti s najväčším 
vyťažením cestovným ruchom. Fluktuácia obyvateľstva je v tomto regióne (Liptov) 
značná. Práve cestovný ruch podnecuje ekonomiku tohto regiónu. Podporuje výstavbu 
rekreačných zariadení a iných objektov, ktoré je nutné zásobovať aj produktmi, ktoré 
poskytuje firma Gufero – Tomir.  
• K 31. decembru 2007 mala Slovenská republika  5 400 998 obyvateľov. 
• Uzavretých bolo 27 437 manželstiev a rozviedlo sa 12 174 manželstiev.  
• Narodilo 54 424 živých detí a zomrelo 53 856 osôb.  
• Zahraničnou migráciou sa získalo 6 793 osôb.  






Právne normy ovplyvňujú v právnom štáte takmer všetky subjekty a regulujú ich 
činnosť. Spoločnosť Gufero sleduje základné normy, ktoré majú na jeho činnosť vplyv. 
Sú to normy, ktoré zasahujú a ovplyvňujú prevažnú časť podnikateľských subjektov 
Slovenskej republiky.  
Sú to hlavne:  
• Zákon č. 513/1991 Zb. obchodný zákonník 
• Zákon č. 586/1992 Zb. o daniach z príjmov 
• Zákon č. 235/2004 Zb. o dani z pridanej hodnoty 
• Zákon č. 338/1992 Zb. o dani z nehnuteľnosti 
• Zákon č. 262/2006 Zb. zákonník práce 
• Zákon č. 187/2006 Zb. o nemocenskom poistení 
• Zákon č. 589/1992 Zb. o poistnom na sociálnom zabezpečení a príspevku na 
štátnu politiku zamestnanosti 
• Zákon č. 1/1992 Zb. o mzde, odmene za pracovnú pohotovosť a o priemernom 
zárobku 
• Zákon č. 309/2006 Zb. o zaistení ďalších podmienok bezpečnosti a ochrany 
zdravia pri práci 
• Zákon č. 116/1990 Zb. o nájme a podnájme nebytových priestorov 
• Zákon č. 634/1992 Zb. o ochrane spotrebiteľa 
 
Ekonomické 
Situácia ekonomiky v Maďarsku: Nakoľko firma uvažuje o rozšírení svojho vplyvu 
a založení pobočky v Maďarsku, je potrebné monitorovať aj situáciu v tomto štáte. 
Budapešť sa snaží znižovať obrovský rozpočtový deficit a stúpajúcu infláciu. 
Následkom je aj klesajúci maloobchodný predaj. Čoraz viac sa uvažuje o rovnej dani. 
Výzvou je znižovanie rozpočtového deficitu. Do roku 2010 by sa mal dostať zo 
súčasných 5,5% pod cieľovú hranicu 3%, čo je nielen výzva OECD ale aj maastrichtské 
kritérium na prijatie eura. OECD odporúča najmä „konsolidovať verejné financie 
prostredníctvom efektívnejších vládnych výdavkov a dokončiť štrukturálne reformy.“ 
Ľavicová vláda už začala s opatreniami na zníženie rozpočtového deficitu, čo sa však 
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negatívne prejavilo v maloobchode – predaj neustále klesá, v marci bol medziročný 
pokles 3,7%. Inflácia naopak stúpa a v apríli dosiahla 6,8%. 
Dane: 
Hoci zníženie sadzby DPH na 19% pozitívne ovplyvnilo prílev investičného kapitálu, 
odvody zamestnávateľov za svojich zamestnancov sú naďalej najvážnejšou prekážkou 
podnikania a významne ovplyvňujú výšku čistej mzdy zamestnancov. Napriek tomu, že 
Slovensko patrí medzi 10 krajín s najvyššími odvodmi na svete, sú zo strany vlády 
tendencie na ich ďalšie zvyšovanie. Vysoké odvody sú vážnou prekážkou 
konkurencieschopnosti Slovenska a znižovania nezamestnanosti. Vyvolanie verejnej 
diskusie o výške daní a odvodov môže zabrániť ich ďalšiemu neúmernému zvyšovaniu 
a zároveň môže sústrediť pozornosť na možné úsporné opatrenia štátu vo verejných 
výdavkoch. 41 
Zamestnanosť: 
Indexy zamestnanosti vo vybraných odvetviach sa vyvíjali tak, že v odvetví 
veľkoobchodu sa za prvý kvartál oproti minulému roku zamestnanosť znížila o 5,3% ale 
v odvetví obchodných činností a ostatných služieb zamestnanosť za prvý štvrťrok v 































102,5 107,4 94,1 105,2 101,4 102,1 101,2 105,4 100,8 
102,1 107,2 94,3 103,4 101,4 99,0 103,8 106,7 100,5 
101,3 107,6 97,3 103,4 101,2 99,7 107,4 107,6 100,9 
                                                 
41
 http://www.euractiv.sk/danova-politika/analyza/projekt-vyplatna-paska,  
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102,0 107,4 95,2 103,9 101,3 100,3 104,1 106,6 100,7 
Tabuľka: Indexy zamestnanosti vo vybraných odvetviach podľa mesiacov v roku 2008 
Evidovaná nezamestnanosť na Slovensku sa pohybuje od začiatku roku 2008 na hranici 
7,4% avšak reálna nezamestnanosť zistená podľa výberového zisťovania pracovných síl 
sa pohybuje okolo 11%. Touto hodnotou sa Slovensko radí k najhorším v Európskej 
únii. 
Zavedenie meny Eura: 
Slovenská republika spĺňa požiadavky na prijatie eura od januára 2009. V sfére malých 
a stredných podnikov vzrastajú obavy, že inflácia bude po zavedení eura narastať. 
Z globálneho hľadiska sú zástancami prijatia eura veľké podniky, ktorých zahraničné 
obchodné styky sú frekventované. Malé podniky sa obávajú o svoju konkurenčnú 
schopnosť, pretože zavedením eura stratia výhody slabej koruny, z čoho pre nich 
vyplývajú nižšie zisky. Taktiež im hrozí strata vládnych zvýhodnení vyplývajúcich 
z existencie vlastnej meny. Vládny sektor však uisťuje, že infláciu udrží na prijateľnej 
úrovni. Róbert Fico, premiér: “Inflácia na Slovensku bude aj v najbližších rokoch 
výrazne nižšia, ako v krajinách, kde je dnes dvojciferná.“42 Európska centrálna banka 
však varuje, že zavedením eura Slovensko stratí pozitívny vplyv kurzu koruny na 
infláciu.  
 
                                                 
42
 Denník SME, 9.5. 2008, číslo 107. 
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Tab: vývoj kurzu SK/EUR za posledné tri roky 
Politické 
Politické dianie je ovplyvňuje ekonomiku v nadnárodnom meradle. Štát je významným 
zamestnávateľom a spotrebiteľom. Činnosti vlády majú na podniky väčšinou priamy 
vplyv. Politická situácia  môže ovplyvňovať veľké množstvo okolností v štáte.43 
Technologické 
Zmena technológií by razantnejším spôsobom nemala chod firmy postihnúť. Podmienka 
vyplýva z predmetu podnikania firmy. Nakoľko firma nevykonáva vlastný vývoj 
a výskum, nehrozí, že by pri zmene technológií náklady utopila v tejto oblasti. 
4.7.2 Porterova analýza konkurenčného prostredia 
Vyjednávacia sila dodávateľov 
 Portfólio dodávateľov je relatívne pestré, ale každý z dodávateľov poskytuje iný 
druh produktov. Z toho vyplýva, že hoci je sortiment firmy Gufero-Tomir široký, 
neexistuje viacero dodávateľov, medzi ktorými by si bolo vedenie schopné vybrať 
v prípade, že by jeden z jeho dodávateľov nebol schopný plniť dodávky, alebo by zlyhal 
iným spôsobom. Znamená to teda, že dodávatelia sú oproti analyzovanej firme 
v nadradenej pozícii. Sú to väčšinou veľké firmy s dlhou tradíciu výroby vo svojom 
obore, ponúkajúce špecifické produkty, čo ich vyjednávaciu silu voči svojím 
odberateľom ešte viac prehlbuje.  
 Finančná sila firmy Gufero-Tomir by síce v prípade nutnosti umožnila vytesniť 
niektorých dodávateľov spätnou integráciou, problémom by sa však pravdepodobne 
stalo chýbajúce know-how, potrebné pri rozšírení podnikateľských aktivít. Kameňom 
úrazu by sa pri spätnej integrácii stala nedostatočná tradícia a teda známosť v tomto 
výrobnom sektore, čo by firme bránilo sa uplatniť v širšom meradle. Gufero-Tomir patrí 
po väčšine medzi významných odberateľov v republike, čo mu umožňuje v určitých 
medziach diskutovať o dodacej cene. Táto  právomoc je obmedzená, pretože 
dodávateľmi, ako bolo už spomínané sú veľké spoločnosti, ktoré uspokojujú viacerých 
zákazníkov v medzinárodnom meradle. Firma Gufero je teda významným odberateľom, 
nie však strategickým z pohľadu dodávateľa.  
 
                                                 
43
 Môže to byť napríklad prílev zahraničného investičného kapitálu či vývoj menového kurzu. 
 58 
 
Vyjednávacia sila odberateľov 
 Zákazníci nie sú v pozícii, v ktorej by mohli diktovať podmienky. Náklady 
prestupu ku konkurencii síce nie sú veľké, ale podmienky nastavené firmou Gufero 
pravdepodobnosť fluktuácie odberateľa smerom ku konkurencii eliminujú na minimum. 
Navyše zákazníci nevystupujú v roli silného distribútora. Bolo by pre nich takisto 
obtiažne podstúpiť spätnú integráciu. Jednak by nedisponovali potrebným know-how. 
V prípade priamych zákazníkov a iných odberateľov by spätná integrácia bola 
znemožnená hlavne v nedostatkom finančných zdrojov a prostriedkov. Integračný krok 
by vcelku nebol z pohľadu odberateľov efektívny, pretože by stratili výhody ktoré im 
firma Gufero môže poskytnúť. Lepšie podmienky pre nich vyplývajú z toho, že firma sa 
s nimi snaží uzatvárať dohody o spolupráci čo fakticky z konkurentov v podobe 
odberateľov robí skôr obchodných partnerov. Firma Gufero tak môže vystupovať ako 
združený subjekt, ktorý zastupuje požiadavky svojich odberateľov, čím sa jeho vplyv a 
jeho možnosti vyjednávania voči svojim dodávateľom zvyšujú. Ďalším bodom ktorý 
znižuje vyjednávaciu silu odberateľov je fakt, že kvalita výrobkov hrá v tomto odvetví 
významnú rolu, a sú od nej závislí. Firma Gufero ako generálny odberateľ disponuje 
informáciami, ktoré optimalizujú sortiment podľa požiadaviek domáceho trhu 
z hľadiska kvality i druhového zastúpenia. 
 Pri zohľadnení spomenutých bodov, sa dá vyjednávacia sila odberateľov 
zhodnotiť ako aspekt, ktorý firmu Gufero-Tomir neohrozuje podstatným spôsobom. 
Firma si však musí udržať prehľad o svojom trhu a odberateľoch do takej miery, aby 
boli uspokojené a aby nevznikali veľké dôvody na prechod vlastných odberateľov 
a zákazníkov ku konkurenčnej firme.  
 
Hrozba vstupu substitútu 
 Nakoľko sa firma zaoberá pomerne špecifickými produktmi strojárskeho 
a chemického priemyslu vstup substitútu, ktorý by ohrozil existenciu firmy nie je 
pravdepodobný. V prospech stability firmy pôsobí aj fakt, že firma Gufero-Tomir 
pôsobí hlavne ako sprostredkovateľ. Keďže nevyrába svoje výrobky, nie je teda závislá 
na zmene technológií výroby produktov, ktoré  poskytuje. Ak by vznikol určitý 
substitút, ktorý by vytesňoval značnú časť firemného sortimentu, bola by jednoducho 
 59 
nútená zaradiť daný produkt do svojej ponuky. Nepôsobí priamo ako primárny výrobca, 
spracúva určitý sortiment len sekundárne, na základe dopytu svojich odberateľov. 
Prispôsobenie a spracovanie produktu je iniciované na základe objednávky konkrétneho 
klienta. Tento postup je výhodný hlavne z toho pohľadu, že firme nevznikajú žiadne 
prebytky svojej výroby. Neexistencia spracovaného tovaru na sklade sa pozitívne 
odráža jednak v nákladovej oblasti a jednak vo finančnej oblasti. Úspora nákladov sa 
premieta najmä v zmenšovaní skladovacej plochy potrebnej k uloženiu materiálu 
a produktov, ktoré sa neuplatnili na trhu. Investície nie sú viazané v nákladoch na 
spracovanie a materiáli, pretože existuje záruka predaja produktu a z neho plynúcich 
tržieb. 
 
Hrozba vstupu nového konkurenta 
 Firma GUFERO-TOMIR sa za obdobie svojej existencie prepracovala 
v Slovenskej republike medzi top firmy svojho druhu. Oblasť, v ktorej podniká, je však 
pre konkurentov pomerne jednoducho dostupná. Fixné náklady na spustenie prevádzky 
podobnej firmy nie sú príliš veľké. Keďže vlastná výroba nie je hlavným predmetom 
firemných činností, firma nemôže uplatňovať úspory z rozsahu výroby prostredníctvom 
znižovania jednotkových nákladov, hoci patrí k najväčším na Slovensku. Odvetvie, 
v ktorom firma pôsobí nemá povahu prirodzených monopolov (ako napríklad výroba 
a distribúcia energií) čo takisto uľahčuje vstup potenciálnej konkurencie. Firma má už 
pomerne dlhú históriu. Vznikla v podstate v krátkom intervale po revolúcii a následnej 
zmene režimu v ktorom si stihla vybudovať relatívne stabilnú pozíciu. Riadi vlastnú 
sieť distribučných kanálov, ktoré sú pre prípadnú konkurenciu prekážkou. Vstup do 
týchto distribučných kanálov je pre konkurenciu obtiažny, pretože väčšina vzťahov 
v tomto kanáli je ošetrená zmluvne. Nakoľko obchodná politika firmy je klasifikovaná 
skôr ako priebojná a expanzívna, prekážkou vstupu a hrozbou pre konkurenciu môžu 
byť aj razantné opatrenia firmy GUFERO ako lídra na trhu.  
 
Rivalita firiem na danom trhu 
 S rozvojom stavebného a iného priemyslu kde je potrebné strojové vybavenie 
rastie aj dopyt po jeho nepretržitej prevádzke. Produkty a služby firmy Gufero-Tomir 
k tejto nepretržitosti prispievajú. S rastom dopytu samozrejme rastie aj obrat a s ním 
 60 
spojené tržby. Vyššie zisky lákajú konkurenciu, aby sa nevzdala svojho tržného podielu, 
ale naopak, aby ho podľa dostupných možností rozširovala. Napriek tomu, že daný trh 
je rastúci, nie je rivalita existujúcich firiem je zreteľná. Nemôžme však povedať, že by 
neexistovala. Rivalitu na tomto trhu opticky znižuje aj obchodná politika firmy, ktorá sa 
snaží rokovaním meniť u menších firiem s rovnakým predmetom činnosť status rivala 
na status obchodného partnera. Navrhuje slabším firmám spoluprácu, v ktorej by 
oslovená firma stála v pozícii odberateľa. Ak oslovená firma pristúpi na spoluprácu, 
firma Gufero-Tomir sa stáva automaticky článkom medzi výrobcami nimi ponúkaného 
tovaru a touto firmou. Rivalita sa transformuje na vzájomne výhodnú spoluprácu 
užitočnú pre obe zainteresované strany.  
 Na tomto trhu však na území Slovenskej republiky vystupujú aj firmy, ktoré sa 
svojou silou približujú k mnou analyzovanej firme. V stretoch medzi týmito firmami je 
rivalitu cítiť najviac. Najväčším konkurentom firmy Gufero-Tomir je firma Rubico 
Považská Bystrica, ktorá presadzuje podobnú obchodnú filozofiu. Firmy súperia 
o prvenstvo na trhu. Rivalita sa prejavuje v snahe pohltiť čo najviac odberateľov 




4.7.3 SWOT analýza 
 
Silné stránky 
• Kvalita poskytovaných produktov 
• Skúsenosti s distribúciou 
• Vlastná distribučná sieť 
• Široká základňa zákazníkov 
• Sociálny prístup k pracovníkom  
• Flexibilný manažment 
• Certifikácia podľa ISO 9001:2000 





• Jazykové znalosti 
• Marketingové aktivity 




• Možnosti na tuzemskom trhu 
• Prienik na Maďarský trh 
• Rozdelenie trhu 
Hrozby 
• Pomalý rast odvetvia 
• Rozšírenie vplyvu najväčšieho 
konkurenta: Rubico Považská 
Bystrica 
• Komunikácia so zákazníkom 





Kvalita poskytovaných výrobkov sa odvíja od dlhoročných skúseností s rôznymi 
dodávateľmi z celého európskeho regiónu. Firma postupne zisťovala a selektovala 
dodávateľov, ktorí spĺňali ňou požadovanú kvalitu a ktorých reakcie boli dostatočne 
pružné a rýchle. Firma Gufero kupuje a ďalej distribuuje tovar od renomovaných 
výrobcov s dlhoročnou tradíciou výroby vo svojom segmente. Tovar podlieha pri 
vstupe kvalitatívnej a kvantitatívnej kontrole. Minimalizujú sa tým straty, ktoré by 
vznikli pri vyradení zmätočného výrobku, či výrobku ktorý nespĺňa stanovené 
normy, alebo nemá požadované vlastnosti nevyhnutné či aspoň nutné pre jeho 
použitie.  
 Firme Gufero sa podarilo vybudovať pomerne stabilnú distribučnú sieť. Sieť 
zahrňuje 18 maloobchodných predajní a niekoľko súkromných odberateľov, 
s ktorými udržujú kontakt obchodní manažéri.  
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 K silným stránkam určite patria zákazníci a ich lojalita k firme.  Základňa 
zákazníkov podľa počtu realizovaných transakcií a nákupov je najširšia na 
Slovensku. Firma musí dbať o živú komunikáciu so zákazníkom, aby nestratila 
kontakt s jeho vyvíjajúcimi sa požiadavkami, predstavami. Styk so zákazníkmi je 
zároveň hrozbou, pretože komunikácia  plní úlohu spätnej väzby a vypovedá o jeho 
spokojnosti. Zlá komunikácia môže teda narušiť styk so zákazníkom, čo vyústi až 
k jeho strate. 
 Podnik si je vedomý, akú dôležitosť pre jeho existenciu a úspešnosť zohrávajú  
medziľudské vzťahy a preto manažment usiluje o vytvorenie zohratého kolektívu, 
ktorý dokáže pracovať v týme. Tímovú spoluprácu podporuje jednak firemná 
kultúra, jednak rozličné podnikové akcie slúžiace na vytvorenie dobrých vzťahov 
medzi tímovými kolegami, čo potom v realite firemného prostredia umožňuje 
využitie synergického efektu. Firma mimo toho dbá aj o vytvorenie príjemného 
prostredia, ktoré napomáha tomu, aby sa zamestnanci cítili uvoľnene a viac či menej 
neformálne, čo podporuje ich kreativitu a stimuluje ich k lineárnejším výkonom.  
 V súčasnej turbulentnej dobe musí organizácia zvládnuť neustále sa zvyšujúce 
podnikateľské, technické zložitosti, vysokú mieru neistoty a musí zvládať riadiť 
všetky podnikateľské riziká. Tolerancia verejnosti a ďalších zainteresovaných strán 
je voči zlyhaniu pri riadení rizík veľmi malá. V dôsledku tohto úrady a vládne 
orgány vytvárajú stále prísnejšie požiadavky. Preto nedostatky pri riadení 
podnikateľských rizík môžu mať pre organizáciu veľmi závažné následky. Dôsledné 
riadenie rizík sa stáva nevyhnutnosťou efektívneho riadenia. Preto vedenie 
spoločnosti podstúpilo zmeny a opatrenia, aby mohol byť jej manažérsky systém 
kvality certifikovaný podľa noriem ISO. Certifikát bol udelený firmou DNV (Det 
Norske Veritas) Organizácia zaoberajúca sa riadením rizík so sídlom 
v Rotterdame.44 
 Manažment firmy Gufero sa snaží sledovať okolie a zmeny ktoré v ňom 
prebiehajú. Neustále monitoruje oblasti ktorých zmeny by mohli znamenať pre 
firmu hrozbu alebo príležitosť využiteľnú v prospech firmy.  
 
 





 Ak sa chce firma presadiť na zahraničnom trhu, bezpodmienečne musia jej 
manažéri disponovať schopnosťou dorozumieť sa cudzím jazykom. Najlepšou, 
avšak nie najschodnejšou cestou by bolo osvojenie si jazyka krajiny firmy, s ktorou 
chce manažment nadviazať obchodný styk. Nakoľko chce firma rozšíriť svoje 
podnikavé aktivity do Maďarskej republiky optimálnou možnosťou by bolo zaradiť 
zamestnancov zodpovedných za nadväzovanie obchodného styku do aktívneho 
jazykového kurzu praktickej maďarčiny. Dostupnosť kurzov tohto druhu je však 
v Liptovskom regióne takmer nedostupná. Určitý vplyv na to má bezpochyby 
historický vývoj a zažitá, v súčasnej dobe  však už len mierna averzia voči 
maďarskému jazyku. Najbežnejším a v obchodnom svete zaužívaným jazykom je 
angličtina, preto by bolo účelné zdokonalenie obchodných manažérov aspoň v tomto 
jazyku. Firma musí taktiež rozvíjať svoje marketingové aktivity, ak chce aby sa 
vyvíjali všetky aspekty jej podnikania rovnomerne a harmonicky.  Rovnomerný 
rozvoj firemných aktivít totiž podporuje efektívne dosahovanie stanovených cieľov 
a teda mieru úspešnosti.  
 
Príležitosti: 
 Slovenský trh je v obore poskytovaných produktov rozdelený na dva tábory. 
Najväčší konkurent- firma Rubico ovláda väčšinou územie západného Slovenska. 
Firma Gufero sa orientuje na stredoslovenský región. Východné územie Slovenska 
nie je obsadené výlučne ani jedným z nich. Pôsobí tam niekoľko menších 
dodávateľov. Firma Gufero pôsobí na tomto trhu len príležitostne. O stále pôsobenie 
na tomto trhu nie je permanentný záujem, pretože dopyt po produktoch nie vo 
veľkých objemoch,  a teda zisk nie je z tejto oblasti príliš motivujúci. Do budúcnosti 
sa predpokladá rozvoj práve tohto regiónu, bolo by preto perspektívne zaistiť si 
tento trh pomocou vytvorenia novej obchodnej jednotky alebo nadviazať spoluprácu 
s domácimi spotrebiteľmi. Ako príležitosť sa pre firmu rysuje rozšírenie svojho 
vplyvu a exportu na územie Maďarskej republiky. Maďarský hospodársky rast 
stagnuje, prežíva recesiu ale má relatívne veľký potenciál, ktorý by chcela firma 




 Najväčší konkurenti v tomto obore sa do súčasnosti viac menej rešpektovali, 
pretože sa každý z nich uplatňoval vo svojom regióne. Ich vzťah existuje ako 
symbiotický. S rastúcimi požiadavkami na tvorbu zisku a rast organizácie je 
pravdepodobné, že firmy sa dostanú do stretu. Túto situáciu je perspektívne riešiť 
s prehľadom už dopredu, kým nie sú záujmy a strety oboch organizácií úplne 
vyhrotené. Ich základne a finančná sila sú podobné, preto by bolo veľmi nebezpečné 
nastoliť otvorený konkurenčný boj. Výsledný stav z takéhoto stretu by mohol byť 
nepriaznivý pre obe firmy, kedy by sa každá z nich mohla v otvorenom strete vysiliť 
až natoľko, že by sa následne borila s existenčnými problémami.  
Manažment analyzovanej firmy je síce dravý ochotný pri svojom rozhodovaní niesť 
i vyššie riziko ale zároveň sa snaží reálne posúdiť stav, kedy by si s konkurentom 
začali obsadzovať jeho odberateľov.  
Komunikácia so zákazníkom a odberateľmi patrí medzi kľúčové prvky úspechu 
firmy. Firma sa prepracovala v niekoľkých prípadoch z pozície odberateľa na 
pozíciu dodávateľa. Aby sa v tejto pozícii udržala musí so svojimi odberateľmi 
udržovať komunikáciu a vytvárať také podmienky pre odberateľov, aby nemali 
dôvod ale ani možnosť spätne integrovať. Nastavené podmienky obchodovania 
a výhod pre svojich odberateľov by mali zabraňovať zlučovaniu alebo spájaniu 
odberateľov na rovnakej úrovni za účelom, aby mali voči firme Gufero-Tomir 
vyššiu vyjednávaciu dispozíciu. 
4.8 Tvorba stratégie 
Stratégia je súborom firemných myšlienok, ktoré vymedzujú podnikové ciele, 
dlhodobé aj krátkodobé, definujú produkty, ktorými sa chce firma zaoberať, zdroje 
potrebné pre zaistenie funkcií a procesov vo firme ako aj systém spätných väzieb 
a kontroly. Stratégia by mala tvoriť súbor logicky ucelených myšlienok, ktoré sú vo 
svojej podstate obecné ale smerujú ku konkrétnym aktivitám. Stratégia definuje firmu 
a určuje jej smer. Myšlienky v nej obsiahnuté by však nemali byť natoľko konkrétne 
aby zväzovali manažérom ruky a bránili im vo voľnom rozhodovaní ako ciele 




Návrhy riešenia, prínos návrhu riešenia 
 Ekonomika Slovenska zaznamenáva permanentný rast. Odvetvie veľkoobchodu 
nie je výnimkou a nepredpokladá sa zmena v tomto trende.  
Vo firme sa kumulujú informácie, dôležité pre firmu z hľadiska dlhodobejšieho 
vyhodnocovania. Ide hlavne o evidenciu zákazok, ich objemu a sortimetového zloženia 
evidovanie stálych klientov, údaje o nich, počte  a sume ich nákupov, perióde 
a frekvencii ich opakovania. Tieto informácie slúžia a ich vyhodnotenie slúžia pre 
plynulejšie a rýchlejšie uspokojenie zákazníkov a odberateľov. Ide o to, že firma má po 
zatriedení informácií prehľad o toku materiálu ku konkrétnemu odberateľovi a dokáže 
na základe výsledkov prognózovať potrebu budúceho materiálu. Výsledným efektom sú 
znížené náklady na údržbu a prevádzku skladovacej plochy. Nárast počtu informácií 
zahlcuje manažment firmy, ktorý pri svojej náplni práce nestíha organizovať výsledky 
činnosti firmy.  
 Alternatívou by bol nový komplexný informačný systém, ktorý by odbúral 
značné množstvo administratívy. Avšak vzhľadom k objemom a ziskom organizácie sa 
zadováženie kvalitného informačného systému vzhliadlo ako neekonomické. Navyše 
manažment firmy nie je príliš naklonený technickému štýlu riadenia, čo sa prejavuje aj 
v tom, že nedôveruje lacnejšej variante, kedy by jej komplexnejší informačný systém 
bolo umožnené využívať formou outsourceing-u od spoločnosti, ktorá sa poskytovaním 
podobných služieb zaoberá.  
 Výsledky SWOT analýzy poukázali, že firma disponuje prevahou 
kvalitných stránok a vlastností. Aj keď ide viac či menej o subjektívne posúdenie 
vnútorného stavu firmy, firma prosperuje, takže sa dá usúdiť, že manažment vie bez 
zaujatia, objektívne posudzovať svoje konanie, svoje silné a slabé stránky. V súlade 
s týmto tvrdením sa v druhom kvadrante (weaknesses) objavili marketingové aktivity. 
Návrhom riešenia tohto problému by bolo zaviesť do firmy súbor nových kompetencií, 
zodpovedných za marketingovú oblasť a dosadiť ľudský zdroj s optimálnymi 
schopnosťami tak aby sa deficit potrebných aktivít vyplnil. Táto alternatíva riešenia 
potreby firmy sa zdá byť schodnejšia aj pre vedenie firmy. Nakoľko ide o špecifickú 
pozíciu, možno zvažovať dva druhy dosadenia ľudského zdroja. (možnosť vyčleniť 
a zaškoliť vlastného pracovníka z dôvodu pracovnej vyťaženosti každej pozície, nie je 
možná) Ide buď o osobný pohovor, alebo možnosť zadať úlohu špecializovanej 
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personálnej agentúre. Odporučil by som zvoliť na výber budúceho zamestnanca 
agentúru. To z toho dôvodu, že hoci podnik má manažéra ľudských zdrojov, nemá 
skúsenosti z výberom zamestnancov na takúto špecifickú pozíciu. Manažér má malé 
skúsenosti s psychologickými stránkami osobnosti druhých ľudí. Má málo prostriedkov 
overiť si len na základe pohovoru napríklad odolnosť voči stresu, či lojalitu uchádzača. 
Úlohou manažéra je stanoviť okruh aktivít a činností, ktoré budú musieť byť 
vykonávané -náplň práce (zber, triedenie informácií, ich štatistické vyhodnocovanie, 
stanovenie prognóz, sledovanie výkonnosti podniku, finančná stabilita, informačná 
kompetencia pre účtovnícke oddelenie a pre manažment, atď.), jeho požiadavky na 
budúceho zamestnanca ako člena jeho firemného tímu a zadať tieto požiadavky 
spoločne s okruhom kompetencií agentúre zodpovednej za výber. Úlohou agentúry bude 





 Úspešnosť firiem je v tržnom prostredí najsledovanejším javom. Sledujú sa 
najmä finančné ukazatele. Iné znaky úspechu, ako napríklad spokojnosť zamestnancov, 
ešte stále nedosahujú dôležitosť, aká sa prikladá zisku. Pružná a prosperujúca firma 
musí neustále sledovať efektivitu svojej činnosti, ak si chce udržať status úspešnosti. 
Prosperita je potom kumulatívnym odrazom súladu vnútorného prostredia firmy a 
prostredím vonkajším spolu s jeho jeho požiadavkami a nárokmi na uspokojenie.  Aby 
sa firma mohla na trhu presadzovať dlhodobo, je taktiež potrebné aby vzťahy 
medzi procesmi pracovali harmonicky a aby požiadavky na pracovný výkon 
zamestnanca boli kompatibilné s jeho schopnosťou k tomuto výkonu. Tento stav 
rovnováhy pomáha vedeniu firmy udržať riadenie, ktoré sa zameriava na správnu 
definíciu kompetencií, určovanie ich obsahu a vyhľadáva ich najvhodnejších nositeľov 
podľa ich shopností. 
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